UNIVERSIDADE FEDERAL DE SAO CARLOS

PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM GESTAO DE
ORGANIZACOES E SISTEMAS PUBLICOS

DAVIS WILIAN GRACIANO DE TOLEDO

VIABILIDADE DE IMPLANTACAO DO 1° NIVEL DE GOVERNANCA
CORPORATIVA NO IFSP - CAMPUS HORTOLANDIA - SOB A OTICA DO
INSTITUCIONALISMO

SAO CARLOS - 2017



UNIVERSIDADE FEDERAL DE SAO CARLOS

PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM GESTAO DE
ORGANIZACOES E SISTEMAS PUBLICOS

DAVIS WILIAN GRACIANO DE TOLEDO

VIABILIDADE DE IMPLANTACAO DO 1° NIVEL DE GOVERNANCA
CORPORATIVA NO IFSP - CAMPUS HORTOLANDIA - SOB A OTICA DO
INSTITUCIONALISMO

Dissertacdo apresentada ao Programa de Pés-Graduacéo
Em Gestéo de Organizacao e Sistemas Publicos como
Pré-requisito para a obten¢do do Titulo de Mestre em

Gestéo de Organizacdes e Sistemas Publicos

Orientacdo: Profa. Dra. Andréa Eloisa Bueno Pimentel

SAO CARLOS - 2017



—— v ——

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SAC CARLOS

. P
> 4
‘#['d {p Pré-Reliorla de Pos-Graduagio
4
: Frograma de Pos

-Graduagdo em am Gestdn de Organizacdes e Sistemas Pubiicas

Folha de Aprovagio

figsiraiuras S08 Mambrog d3 ComGelD examinadors q.ue avalion ¢ apinye, o felesa do Disseracss de Mestage do candidale —
Davs 'Wisn Craciano de Tolede. realizaas: em 230 2017

St S ) V%

AN

Profs. Dré. Andréa Eloisa Busns 2imenle’
UFSCa-

< iyt

& ~ Y S
/P'QV ¢ fodrei Aparee.ac de Albuquerque
o UF3Car e ———
” /.
/’
1 / 4

J[u'

Prof B Larlof Albert= Greszan Ganaci
e | e
Certifiza gus @ sessac de defass ‘ol realizada com i paricipagso 3 dietancla 4o membia Prof. D GCarlos Alberts Greszan

Bonacin e, depois das erguiges « deliberzgéos raslizacas, o pasionssie o distincia esté ds acordo zom o zonlstdo oo
pereces dn comissEc exeninaders redigoo no relatsno de defesa do aluno Dayv 3 Wiliar Graciana c= Talads,

A7)
/3" 2 R —
Prcia. Cr= Andrea Elo'sa Buemo Pimentai

Mresidents da Camiszfo Exaninadora
UFSCar




AGRADECIMENTOS

Gostaria de agradecer primeiramente & minha familia, minha esposa Adriana e ao meu
filho Pedro, pela compreensdo e pelo apoio durante os meus dias ausentes em virtude de minha
dedicacéo a este trabalho.

Agradeco também a minha Orientadora, a Prof.2 Dr. @ Andréa, por me guiar com

competéncia e sabedoria nesta importante conquista para a minha vida pessoal e profissional.

Meus agradecimentos também a UFSCar e ao IFSP, pelo suporte e pela oportunidade
de realizacdo desta capacitacdo, bem como pelo fomento ao desenvolvimento académico e

profissional.

Agradeco ainda aos meus colegas do IFSP e da UFSCar, grandes parceiros e

incentivadores dessa minha empreitada.

E por fim, agradeco ao meu avo Orlando, que ndo pode presenciar esta minha realizacao,
mas que foi aquele que sempre acreditou em meu potencial, me ensinou o valor do trabalho, do
esforco e da humildade, e que me incentivou a persistir, mesmo quando tudo o que eu mais

queria era desistir.

Meu avo0, tu foste meu verdadeiro mestre. A ti dedico esta minha conquista!



RESUMO

A Governanga Corporativa é um assunto atual e de grande relevancia para a gestéo organizacional. No
setor publico, a Governanca Corporativa ganhou papel de destaque com 0 movimento denominado New
Public Management (NPM), iniciado nos anos 1980, durante a gestdo de Margaret Thatcher frente ao
parlamento do Reino Unido. Este movimento tinha por objetivo trazer métodos e ferramentas
desenvolvidos e empregados com sucesso no setor privado para a administracdo publica com a
finalidade de enxugar o aparelho estatal, tornar sua operacionalizacdo mais eficaz e criar mecanismos
de responsabilizagdo do agente publico por suas a¢des no exercicio de suas fungdes. No Brasil, essas
mudancas ganharam for¢a durante o governo do presidente Fernando Henrique Cardoso, em 1995, com
a reforma do aparelho de Estado promovida pelo entdo ministro Bresser Pereira. Foi neste contexto que
a Governanca Corporativa surgiu em nosso pais. No ano 2000 a Bolsa de Valores de Séo Paulo —
BOVESPA, instituiu o Novo Mercado, com o objetivo de criar um padréo diferenciado de Governanca
Corporativa no mercado brasileiro de a¢des. Dentro deste novo contexto surgem os niveis diferenciados
de Governanca Corporativa (nivel | e nivel 1), que, através de um conjunto de regras, conferem maior
transparéncia a gestdo das empresas que se submetem ao sistema. O objetivo deste trabalho foi analisar
a viabilidade de implementacdo do Nivel 1 de Governanca Corporativa no campus Hortolandia do
Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia de Sdo Paulo (IFSP), uma autarquia da Rede
Federal de Educacao Profissional, Cientifica e TecnolGgica. Para atingir este intento, a presente pesquisa
trata de um estudo de caso, no qual empregou-se uma pesquisa descritiva-qualitativa realizada através
de observacdes do material obtido por meio de entrevistas semiestruturadas e pesquisa documental. A
pesquisa documental, que se assentou sobre a analise de leis, atos normativos e do estatuto da instituicao,
nos permitiu concluir que a instituicdo possui bases legais e normativas que provém sustentacdo para a
implementacdo deste modelo de gestdo. Nas entrevistas semiestruturadas foram entrevistados 12
individuos, entre eles, membros da administracdo do campus, conselheiros e um gestor vinculado a
Reitoria. Através da analise destas entrevistas também foi possivel concluir que a implantacdo do
Conselho de Campus (CONCAM), trouxe grande avancgo a pratica de gestdo compartilhada dentro da
organizagdo, mas que ainda existem diversos aspectos a serem aprimorados para que 0 modelo de gestdo
venha a se consolidar dentro da instituicdo, tais como o aprimoramento das ferramentas de transparéncia,
prestacdo de contas e de promocao da participacdo da comunidade, o que torna viavel a implantacdo de
um sistema de Governanga Corporativa com as caracteristicas do Nivel | de Governanga Corporativa da
BOVESPA.

Palavras-chave: Governanca corporativa; setor publico; ambiente institucional; ambiente legal e
regulatorio; participacdo social.



ABSTRACT

The Corporate Governance is current topic with a great relevance for organizational management. In the
public sector, the Corporate Governance has gained a prominent role with the movement called New
Public Management (NPM), started in the 1980s, during the Margaret Thatcher’s terms as British prime
minister. This movement was intended to bring the methods and tools developed and employed
successfully on the private sector for the public administration, in order to streamline the state apparatus,
making its most effective and creating accountability mechanisms for the public agents actions in the
exercise of his functions. In Brazil, these changes gained momentum during the government of President
Fernando Henrique Cardoso, in 1995, with the reform of the state apparatus promoted by the minister
Bresser Pereira. It was in this context that the Corporate Governance arises in our country. In 2000, the
Bolsa de Valores de Sao Paulo — BOVESPA, established the Novo Mercado, whose goal was to create
a high level standard of Corporate Governance in the brazilian stock market. Within this new context
arise the levels of Corporate Governance (level | and level II), which, through a set of rules, aim to
provide greater transparency on the management of companies that are subject to this system. The
objective of this study was to analyze the feasibility of implementing the level | of Corporate
Governance in the Instituto Federal de Educagéo, Ciéncia e Tecnologia de Sdo Paulo, specifically on
campus Hortolandia, a local school that belongs to the federal network of professional, scientific and
technological education. To achieve this purpose, the present research deals with a case study, in which
a descriptive-qualitative research was carried out through observations of the material obtained through
semi-structured interviews and documentary research. Documentary research, based on the analysis of
laws, normative acts and the institution’s statute allowed us to conclude that the institution has legal and
normative bases that provide support for the implementation of this management model. In the semi-
structured interviews, 12 individuals were interviewed, including members of campus administration,
counselors and a manager who works at the Rectory. Through the analysis of interviews, it was also
possible to conclude that the implementation of the Campus Council (CONCAM) has brought great
progress to the practice of shared management within the organization, but that there are still several
aspects to be improved to consolidate this management model in the institution, such as the improvement
of transparency, accountability and social participation promotion tools, which enables the
implementation of a corporate governance system with the characteristics of the BOVESPA's Corporate
Governance Level I.

Keywords: Corporate governance, public sector, institutional environment, legal and regulatory
environment, social participation.
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1. INTRODUCAO

Cada vez mais presentes no &mbito de atuagdo das organizacOes, elementos
como as inovagdes tecnoldgicas, mudancas politicas e climaticas, desigualdade social, dentre
inimeros outros fatores, mergulham as organizacdes em um arcabouco de desafios sociais e
ambientais, que impBe a estas uma visdo mais analitica dos impactos de suas decisdes na
sociedade e no ambiente, e como os reflexos destas decisdes afetardo a organizagdo como um
todo (IBGC, 2015).

Além do seu papel econdmico, as organizacdes desempenham, neste novo
contexto, um papel social, devendo assim considerar também como a sociedade compreende,
absorve e responde aos efeitos positivos e negativos da atuagao organizacional. Dessa forma, a
preocupacdo com a sua ética de atuacdo, além do genuino cuidado com os impactos da acdo
organizacional, sdo essenciais para a sobrevivéncia da empresa (IBGC, 2015).

A Governanca Corporativa pode exercer um relevante papel como uma
ferramenta de regulacdo da acdo empresarial junto a sociedade. O Instituto Brasileiro de
Governancga Corporativa — IBGC (2015, p.13), assim define a Governanga Corporativa:

Governanca corporativa é o sistema pelo qual as empresas e demais organizagdes sao
dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre socios,
conselho de administracdo, diretoria, 6rgdos de fiscalizacéo e controle e demais partes
interessadas.

Aplicada ao setor publico, a Governanga Corporativa, na visao de Matias-Pereira
(2010) surge em um momento em que o Estado busca reafirmar sua relevancia como elemento
de superacdo das adversidades econdmicas, estruturais e gerenciais. Superacao esta que se da
via institucionalizacdo de acdes inovadoras na gestdo da coisa publica. O autor destaca que a
relevancia da governanga corporativa aplicada ao setor publico como instrumento de
fortalecimento da sociedade civil despertou o interesse de diversos organismos multilaterais e
instituicOes privadas, que passaram a contribuir e fomentar a aplicagcdo de governanca
corporativa junto ao setor publico, tanto no ambito nacional como mundial. Dentre estas
instituicOes, desempenham papel de destaqgue o Banco Mundial, a Organizacdo para a
Cooperacdo e Desenvolvimento Econbémico (OCDE) e a International Federation of
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Accountants (IFAC). Tais organizacdes desenvolvem trabalhos de incentivo a governanga no
setor publico no ambito mundial (MATIAS-PEREIRA, 2010).

No Brasil, este trabalho é realizado por organizagées como o Movimento Brasil
Competitivo (MBC) e o Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC), que
desenvolvem trabalhos de suporte & gestdo e aprimoramento da governanga corporativa
aplicada ao setor publico, respectivamente. Todas estas instituicdes apontam para préaticas que
contribuem para a boa governanca do setor publico (ou privado, em alguns casos). (MATIAS-
PEREIRA, 2010).

Para a OCDE (2014), a governanca corporativa diz respeito a forma como uma
organizacao é gerida (mecanismos de direcdo) e, principalmente a maneira como seus gestores
sdo responsabilizados pelo desempenho da organizacao.

No tocante ao Brasil, quando se observa o servico publico, parte-se da ideia de
que, para uma instituicdo publica voltada a oferta de ensino tecnoldgico e profissionalizante a
sociedade, como no caso do Instituto Federal de Educagéo, Ciéncia e Tecnologia de Sdo Paulo
(IFSP), a relevancia da governanca corporativa € fundamental na aplicacdo de principios
basicos e universais de normas e procedimentos que promovam a prestacdo de contas com
transparéncia, equidade, responsabilidade social, sempre em observancia aos principios da
legalidade, legitimidade e probidade administrativa, promovendo uma relacdo de confianca
entre o principal (governo), agente (administracdo) e demais stakeholders.

A partir do exposto, tem-se o questionamento: Qual a viabilidade de implantacao
do 1.° Nivel de Governanca Corporativa no Campus de Hortolandia do IFSP e quais 0s
beneficios advindos desta préatica para a Instituicao?

Para responder a essas questdes inclusive a explicacdo do que se trata 0 1.° nivel
de governanga corporativa, o trabalho esté estruturado da seguinte maneira: Depois desta breve
introducdo, serdo apresentados no capitulo 2 os objetivos deste trabalho. O capitulo 3 aborda
o0s principios de Governanca Corporativa, Composic¢ao dos Conselhos, Governanga Corporativa
enquanto Sistema de Gestéo, sua aplicacdo no setor publico além de discorrer sobre os Codigos
de Boas Préticas, as possibilidades de implantacdo, incluindo também um roteiro para
viabilizacdo de uma boa governanca no setor publico. O capitulo 4 trata do Instituto Federal de
Educacdo, Ciéncia e Tecnologia de Sdo Paulo de uma maneira geral, e do campus de
Hortolandia de forma particular, uma vez que o mesmo € o0 objeto desse estudo de caso. No
capitulo 5 sdo tratadas a Teoria da Agéncia e a Teoria Institucional. No capitulo 6 € apresentada
a metodologia do trabalho. No capitulo 7, por fim, sdo tracados os resultados obtidos através
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da pesquisa documental. No capitulo 8, fora efetuada a analise dos discursos obtidos nas
entrevistas com os representantes da administracdo do campus (dirigentes, ex-dirigentes e
gestores de setores especificos), com os membros do Conselho de Campus (CONCAM), que
sdo representantes eleitos por seus pares para representar 0s interesses destes junto a
administracdo, e com o Diretor de Planejamento e Or¢camento do IFSP, que atua junto a Pro-
Reitoria de Administracdo, e que, em razdo de sua visdo macro do ambiente institucional no
qual o IFSP se insere, pdde contribuir de forma relevante para com o presente estudo.

E por fim, no capitulo 9 sdo apresentadas as principais conclusdes obtidas através
da pesquisa documental e da andlise das entrevistas, bem como a observacdo destas com base

nas teorias apresentadas neste estudo.
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2. OBJETIVOS

Esta pesquisa tem como objetivo principal a viabilidade da implantacéo do Nivel
1 de Governanca Corporativa no IFSP — Campus Hortolandia, que envolvem mecanismos de
transparéncia, equidade e prestacdo de contas. Como objetivos especificos, destacam-se 0s
seguintes objetivos:
o Definir os componentes do Sistema de Governanga: 0 Ambiente legal,
regulatorio e voluntario no qual o IFSP Hortolandia se insere;
e Verificar a possibilidade de instalar agentes de governanca (comités,
comissdes, conselho fiscal, dentre outros) na instituicao;
e Observar e analisar documentos, normas, regimentos internos, que

definem as regras e condutas adotadas pelo IFSP Hortolandia;

E relevante destacar que se trata de uma pesquisa de natureza aplicada,
qualitativa, de carater exploratério e descritivo. A coleta de dados sera efetuada mediante
entrevistas semiestruturadas e pesquisa documental. O presente trabalho trata-se de um estudo
de caso. A metodologia € melhor detalhada no capitulo 6.

No proximo capitulo serd apresentada a Governanca Corporativa, 0S Seus
principios, a estrutura de composicdo do sistema, seu funcionamento como sistema de gestéo,
0s codigos de boas préaticas, bem como 0s aspectos praticos do sistema de governanga junto as

organizacg6es do setor publico.
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3. GOVERNANCA CORPORATIVA

3.1 Principios e Estruturacéo

Conforme destacado na introducdo, o Instituto Brasileiro de Governanca

Corporativa — IBGC (2015, p.13), assim define a Governanga Corporativa:

Governanca corporativa é o sistema pelo qual as empresas e demais organizacgdes sao
dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre socios,
conselho de administracdo, diretoria, drgdos de fiscalizagdo e controle e demais partes
interessadas.

Para o efetivo exercicio da Governanca Corporativa, é fundamental a adogédo de
alguns principios que funcionam como norteadores do pleno funcionamento da Governanca
Corporativa como um sistema de gestdo. Compdem este rol de principios o principio da
transparéncia, o da equidade, o principio da prestacdo de contas (accountability) e por fim o
principio da responsabilidade corporativa (IBGC, 2015).

O principio da transparéncia diz respeito a disponibilizacdo de informacdes para
as partes que possuem interesse nas atividades organizacionais. No entanto, o principio da
transparéncia ndo diz respeito apenas a divulgacdo de informacdes cujas leis reguladoras
obrigam as organizagcBes a publicitar. O principio da transparéncia demanda que as
organizagcbes divulguem informacGes de interesse das partes que abrangem os chamados
stakeholders (IBGC, 2015). Os Stakeholders (do inglés stake — participacdo, interesse, e holder
— “aquele que possui”, em traducao livre) sdo, por definicdo, um grupo diversificado de atores
que possui interesse nas atividades de determinada empresa ou negécio. Este grupo abrange
fornecedores, clientes, governo, comunidade local, empregados, grupos de defesa do meio
ambiente, 6rgaos de defesa do consumidor, empresas de comunicagao, entre outros grupos que
podem ser afetados direta ou indiretamente pelo negécio desenvolvido pela organizacdo. Estes
grupos desenvolvem uma forma de relagdo com as organizacfes, beneficiando tanto
comunidade como a organizacdo (MANESCO, 2015).

A equidade se resume em tratar com isonomia e justiga as partes que integram o
capital empresarial (socios e acionistas) e os stakeholders, considerando, além de seus direitos
e deveres, 0s seus interesses e expectativas. O principio da prestacdo de contas ou accountability
diz respeito & obrigacdo dos agentes (gestores das organizacOes) prestarem contas aos
detentores da propriedade (proprietarios, s6cios e acionistas), e ainda aos grupos que possuem

interesse na organizacdo, os denominados stakeholders, sobre suas acGes e decisfes frente a
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gestdo. Esta prestacdo de contas deve ser realizada periodicamente, e deve se dar de modo claro
e conciso. O agente deve, na prestacdo de contas, assumir as consequéncias de suas atitudes e
omissdes no exercicio de suas funcdes (IBGC, 2015).

E, finalmente, a responsabilidade corporativa, que abrange o papel dos agentes
de cuidar da viabilidade econémico-financeira da organizacéo de reduzir os impactos das a¢oes
negativas, bem como potencializar os efeitos das agdes positivas da organizacao, obtendo os
melhores resultados possiveis em seu ambiente de negdécios (IBGC, 2015).

Embora a adogdo destes principios seja de fundamental importancia para o
exercicio da Governanca Corporativa como sistema de gestdo, a atuacdo de alguns 6rgéos é de
extrema importancia. Dentre estes 6rgdos, destacam-se o Conselho de Administracdo, o
Conselho Consultivo, o Comité de Auditoria e a Assembleia Geral, 6rgdos estes que atuam
junto a administracdo da organizacéo, e o Conselho Fiscal, que atua como 6rgao fiscalizador da
administracdo (IBGC, 2015).

O Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa - IBGC (2015, p. 38) atribui a

seguinte definicdo ao Conselho de Administracéo:

O conselho de administracdo é o érgéo colegiado encarregado do processo de deciséo
de uma organizacdo em relacéo ao seu direcionamento estratégico. Ele exerce o papel
de guardido dos principios, valores, objeto social e do sistema de governanga da
organizacgdo, sendo seu principal componente.

Além do seu papel de 6rgao colegiado que define quais 0s rumos a serem
tomados pela organizacdo, o Conselho de Administracdo tem também a funcéo de monitorar a
acao dos executivos da organizagdo. Os membros do Conselho Administrativo séo
intermedi&rios entre os proprietarios do negocio e os gestores da organizacdo (IBGC, 2015).

S80 os proprietarios da organizacdo que elegem os membros do Conselho
Administrativo, e estes, na atribuicdo de suas funcGes de administrativas, prestam contas de
forma periodica aos proprietarios e as partes interessadas no negocio da organizacdo. Embora
tenham deveres como gestores, os membros do Conselho Administrativo ndo representam os
interesses de nenhuma parte (proprietarios, stakeholders ou agentes). O seu papel é buscar
sempre as melhores decisfes para a organizagdo, sem levar em consideracéo o interesse destes
grupos (IBGC, 2015).

O Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (2015) recomenda em seu
Codigo de Boas Préticas de Governanca Corporativa que o Conselho Administrativo seja
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composto por um namero entre cinco e onze conselheiros, com mandatos que ndo excedam dois
anos. Dentre os membros do Conselho Administrativo, um deve ser destacado como 0
presidente. E responsabilidade do presidente do Conselho Administrativo a eficacia do 6rgéo
bem como dos seus membros. Em sua auséncia, este pode ser substituido por um vice-
presidente (caso o estatuto ou contrato social preveja a constituicdo deste), ou por um outro
membro do conselho (IBGC, 2015).

O Conselho Consultivo, por sua vez, pode contar em sua composi¢cdo com
membros internos (diretores, gerentes ou demais funcionarios), além de membros
independentes (membros que ndo possuem nenhuma ligagdo com a organizagao ou com grupos
que possuam qualquer interesse com relagdo a organizagdo). O Conselho Consultivo ndo possui
poder de decisdo, como é o caso do Conselho de Administracdo, tampouco é um 6rgéao
deliberativo. Seu papel € aconselhar e propor recomendacdes que podem ou ndo ser aceitas pelo
Conselho Administrativo (IBGC, 2015).

J& os Comités séo 6rgdos cuja funcdo é assessorar o Conselho de Administracgéo.
As atividades que estes Comités desempenham sdo de competéncia do Conselho de
Administracdo. Entretanto, em razdo de disporem de pouco tempo para as reunifes, e também
da periodicidade destas reunides do conselho, sdo criados varios comités para assessorar 0S
conselheiros em areas como gestdo financeira, gestdo de riscos, gestdo de pessoas, dentre
outras. Estes comités devem ser formados preferencialmente por conselheiros, e estes devem
possuir conhecimento e experiéncia sobre o tema de atuacdo. Recomenda-se que estes comités
sejam compostos por pelo menos trés membros. O Conselho de Administracdo define o que
espera de um comité quando este é criado, e 0 mandato dos seus membros ndo deve exceder ao
dos membros do conselho (IBGC, 2015).

Dentre os comités, é importante destacar o papel desenvolvido pelo Comité de
Auditoria. Ao responder pelo Conselho Administrativo, este comité tem a fungdo de assegurar
o0 controle das praticas administrativas, contabeis, legais e éticas da empresa, bem como propor
solugdes globais para eventuais problemas encontrados (OLIVEIRA, 2015). Todavia, a atuagdo
do Comité de Auditoria ndo abrange a responsabilidade pela conformidade legal da
organizacdo. Essa responsabilidade cabe as auditorias internas e externas. Sua atuacao também
ndo exime o Conselho de Administracdo da responsabilidade dos assuntos tratados pelo comité,
uma vez que este € apenas um orgéo de apoio ao conselho (IBGC, 2015).

Para Oliveira (2015), o destaque do Comité de Auditoria dentro de um sistema

de Governancga Corporativa se deve a necessidade da organizagdo atuar com transparéncia,
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assegurando aos grupos de interesse a prestacao de informacdes fidedignas dos atos praticados
pela administracdo (demonstracBes financeiras e relatorios de gestdo), além, é claro, da
supervisdo dos controles internos, supervisdo do cumprimento as leis, normas e
regulamentacdes, da supervisdo do gerenciamento e monitoramento de riscos e da supervisao
dos trabalhos das auditorias interna e externa.

Contudo, néo se deve confundir o papel do Comité de Auditoria com o papel do
Conselho Fiscal. Enquanto o Comité de Auditoria € um 6rgéo de assessoramento do Conselho
de Administracdo, o Conselho Fiscal tem como objetivo fiscalizar os atos da administracao
(IBGC, 2015).

O Conselho Fiscal é um mecanismo de fiscalizacdo das organizagdes que
funciona de forma independente da administracdo. O objetivo do 6rgédo é preservar o valor da
organizacdo, e, embora seja um 0Orgao colegiado, seus membros possuem poder de atuacao
individual. As atribuicdes do Conselho Fiscal estéo previstas no artigo 163 da Lei n.° 6.404/76
e no artigo 1.069 da Lei n.° 10.406/2002, e entre estas se destacam: fiscalizar os atos dos
administradores; participar do relatério anual da administracdo, fazendo constar informacGes
que julgarem necessarias ou Uteis para o debate na assembleia geral; emitir parecer acerca das
propostas dos Orgdos da administracdo a serem submetidas em assembleia geral; fazer
denuncias acerca de erros, fraudes ou crimes que descobrir, e sugerir providéncias a
organizacdo; analisar periodicamente as demonstracbes financeiras elaboradas pela
administracdo e examinar as demonstrac6es financeiras do exercicio social e opinar sobre elas.
Como 6rgéo de controle e fiscalizacdo nomeado pelos que detém a propriedade da organizacéo,
0 Conselho Fiscal ndo se subordina ao Conselho de Administracdo (IBGC, 2015).

A Assembleia Geral, por sua vez, € composta pelos detentores da propriedade,
ou seja, pelos acionistas controladores e minoritarios. Se o Conselho de Administracéo € o
orgéo central da Governancga Corporativa, a Assembleia Geral, por sua vez, é 0 6rgdo maximo.
As principais questdes da empresa devem ser sempre discutidas nas reunides da Assembleia
Geral (OLIVEIRA, 2015).

Dentre as principais atribuices da Assembleia Geral, podemos destacar as
decisOes acerca do aumento ou reducdo do capital social, alteracGes no estatuto da empresa, a
nomeacédo ou a destituicdo de conselheiros administrativos e conselheiros fiscais, a anélise e
deliberacdo das contas prestadas pela Diretoria Executiva, além da deliberacdo sobre outras
questdes importantes como cisdo da sociedade, fusdo com outras empresas, incorporagéo,

dissolucgéo e até mesmo a liquidagdo da sociedade (OLIVEIRA, 2015).
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E importante destacar que a composi¢ao da estrutura de Governanga Corporativa
de uma organizacao, deve, contudo, adequar-se as particularidades da organizacéo, de forma a
atender aos principios da transparéncia, da prestacdo de contas, do tratamento equitativo das
partes e da responsabilidade corporativa (IBGC, 2015).

No proximo tépico, serdo abordados aspectos administrativos da Governanca
Corporativa. Como ela surge, o processo de difusdo das boas préaticas ao redor do mundo, e
principalmente a razdo pela qual as empresas passaram a optar pela Governanca Corporativa

como uma solucdo organizacional e um sistema de gestao.

3.2 Governanga Corporativa como Sistema de Gestao

A Governanga Corporativa, tal como € conhecida, surgiu no inicio dos anos
1990, na Europa e nos Estados Unidos, em meio a uma crise de escandalos ocorridos em
decorréncia de fraudes financeiras em diversas organizacdes. Estes eventos levaram a faléncia
algumas institui¢Ges tradicionais, como o centenario Banco Barings, em 1995, e a empresa de
energia americana Enron Corporation, que entrou em processo de concordata no més de
dezembro de 2001.

A quebra destas organizacdes afetou diretamente milhares de investidores e
cotistas de renomadas corporacdes nos Estados Unidos e ao redor do mundo (BERGAMINI
JUNIOR, 2005), além de despertar a desconfianca da comunidade internacional com relag&o a
credibilidade na forma como ocorriam 0s processos de gestao destas instituicdes.

Como uma forma de estabelecer novos mecanismos de controle e mediacgéo das
relacOes de interesse que envolvem acionistas e gestores das organizac6es, no Reino Unido fora
publicado em 1992 o Cadbury Report, um documento que estabelecia recomendagdes com o
objetivo de mitigar o conflito de interesses entre controladores e acionistas, além de estabelecer
normas de boas préaticas de governanca corporativa. Nos Estados Unidos, por sua vez, fora
redigida e implementada a Lei Sarbanes Oxley Act, com a finalidade de regulamentar e criar
obrigacOes para organizagdes de capital aberto e evitar a fuga dos investidores em razdo da
inseguranca causada pela falta de governanca nestas instituicdes (ALMEIDA et al, 2008).

No Brasil, o alerta com relacdo a fragilidade do sistema de governanga vigente
se deu a partir de 1990, deflagrado, a principio, pela faléncia de algumas companhias de capital
aberto e também devido o processo de liquidacdo de diversos bancos privados pelo Banco
Central, em razdo da descoberta de esquemas de fraude nos registros contabeis.
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Concomitantemente, no decorrer da década de 1990, ocorreu o processo de faléncia de diversas
companhias abertas. Estes acontecimentos despertaram a atencdo dos cotistas e investidores
com relacéo a falta de transparéncia do processo de gestéo e das praticas abusivas de gestao por
parte de alguns controladores destas organizacdes (BORGES; SERRAO, 2005).

Certamente nédo se pode atribuir processos de faléncia de empresas brasileiras
nos anos de 1990 como sendo decorrentes apenas da falta de transparéncia, mas, segundo
Borges, Serrdo (2005), alguns anos mais tarde, os investidores brasileiros intensificaram a sua
participacdo nos conselhos de administracdo e também em grandes empresas nacionais,
popularizando no Brasil o modelo de controle compartilhado.

Contudo, somente nos anos 2000 a Governanca Corporativa passou a ocupar um
espaco de destaque nas pautas das empresas e governantes no cenario brasileiro. Neste novo
contexto organizacional, o controle de empresas deixou de ser estatal ou familiar, e passou a
ser compartilhado pelos acionistas (BORGES; SERRAO, 2005). Dessa forma, quem passou a
controlar a organizacdo (acionista) ndo era necessariamente o gestor da empresa. Nesta nova
concepcao, onde passou a existir a separacdo entre a propriedade e a gestdo, € que se principia
a incidéncia do conflito de agéncia (JENSEN; MECKLING, 1976). O conflito de agéncia
ocorre quando o gestor (agente) da organizacdo opta por ndo compartilhar ou perseguir os
objetivos propostos pelos proprietarios da organizacdo (acionistas). A forma encontrada pela
governancga de alinhar os interesses dos acionistas aos interesses do agente, minimizando o
conflito de agéncia, se da através da atuacdo do Conselho Administrativo e da divulgacédo
periddica de informacdes da organizacdo (SILVEIRA, 2002).

Aliado aos fatores ja mencionados, tem-se abertura do mercado brasileiro ao
capital estrangeiro, fator este que levou as organizacOes a se adequarem as exigéncias dos
investidores estrangeiros, que direcionavam seu capital para empresas que adotavam praticas
de governanca corporativa semelhantes as vigentes em seus paises de origem (BORGES;
SERRAO, 2005).

N&o obstante, a instalacédo de organizacdes americanas no Brasil, somada a oferta
de agdes de empresas brasileiras no mercado de a¢6es dos Estados Unidos, fez com que estas
organizacOes brasileiras se subordinassem também as mesmas leis que regulamentavam o
mercado norte americano, tornando as praticas de governanca corporativa no Brasil muito
proximas das praticas do mercado norte americano (BORGES; SERRAOQ, 2005). Podemos,
dessa forma, observar como as organizacOes sao forgadas a se comportar de forma semelhante,

ou seja, séo induzidas ao isomorfismo institucional. Segundo Di Maggio e Powell (1983), o
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isomorfismo institucional é um “processo de restricdo que for¢ca uma unidade, em uma
populagéo, a se assemelhar a outras unidades que enfrentam o mesmo conjunto de condicdes
ambientais . Esses autores explicam que existem trés tipos de isomorfismo institucional:

- Isomorfismo Coercitivo: ocorre numa organizacao em funcgéo das pressdes formais e informais
de outras organizag¢Ges com as quais possuem uma relacdo de dependéncia, ou ainda, em razéo
das adequacdes da organizacdo as expectativas culturais da sociedade onde atua;

- Isomorfismo Mimético: ocorre em resposta as pressoes sofridas pela organizacédo para prestar
servigos e programas ja oferecidos por outras organizacdes. Neste caso a organizacdo toma
outra organizacdo como modelo (Benchmarking); e

- Isomorfismo Normativo: este modelo deriva da norma, ou seja, se assenta em bases legais. As
empresas se comportam de forma semelhante para atender as legislacdes as quais estao todas
submetidas.

Sendo assim, vemos que as organizagdes brasileiras, neste novo contexto de
governanca, precisaram ceder as pressdes organizacionais, sociais e normativas e se adequarem
institucionalmente para manter a credibilidade junto aos clientes e acionistas, e continuar a
negociar seus servi¢os, produtos e acdes no mercado internacional.

Segundo Rossoni e Machado-da-Silva (2010), no mercado nacional, as préaticas
de governanca presentes foram definidas levando em consideracao as condi¢des especificas nas
quais ocorre o conflito de agéncia. O conflito maior no Brasil se da entre acionistas minoritarios
e majoritarios, e ndo entre acionistas minoritarios e executivos, Como ocorre em outros paises.
Isso resultou em uma forma Unica de governanca, porém, isomorfica com as demais.

Neste cenario repleto de peculiaridades e com um mercado de a¢des sem grandes
perspectivas de desenvolvimento, alguns agentes do mercado brasileiro de a¢des iniciaram um
trabalho com o objetivo de criar um mercado paralelo ao existente. Inspirados na experiéncia
bem-sucedida no mercado de a¢des aleméo, com a criagcdo do Neuer Markt, a Bolsa de Valores
de Séo Paulo - BM&FBOVESPA, criou 0 Novo Mercado, uma divisdo do mercado de ac¢oes
destinada a negociagdo de organizacGes que se submetem de forma voluntaria as exigéncias
estabelecidas pela entidade (BM&FBOVESPA, 2011).

A adesdo ao Novo Mercado BM&FBOVESPA se da através da assinatura de um
contrato. Este contrato implica na adesdo a um conjunto de regras denominado “boas praticas
de Governanga Corporativa”. Tém como finalidade melhorar a qualidade das informacdes

prestadas pelas organizacfes, ampliar os direitos dos acionistas, além de proporcionar uma
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forma mais especializada e agil de mediar os conflitos, por meio da Camara de Arbitragem
(ROSSONI; MACHADO-DA-SILVA, 2010).

Além do Novo Mercado, foram criados os Niveis Diferenciados de Governanga
Corporativa. Estas classificacdes abrangem as demais organizagdes presentes no mercado
tradicional que ndo aderiram ao Novo Mercado. Assim, os dois niveis de governanca
corporativa instituidos sdo: o Nivel 1, cujas regras levam a empresa a apresentar maior
transparéncia em suas praticas administrativas, e o Nivel 2, que apresenta uma configuracédo
similar a do Novo Mercado, exceto pelo fato de aceitar acdes preferenciais (acdes que garantem
ao acionista o recebimento preferencial de dividendos e de reembolso de capital, em casos de
dissolucdo da sociedade) na composi¢do do capital organizacional, ao passo que o Novo
Mercado exige que o capital social das organizacGes seja composto apenas por a¢oes ordinarias,
que sdo acdes que, além de proporcionar ao acionista participacao nos resultados da empresa,
conferem aos proprietarios direito a voto em assembleias gerais (BM&FBOVESPA, 2011).

Alguns estudiosos entendem que o Novo Mercado é o grande alavancador das
praticas de governanca no Brasil. Assim, quando as organizacBes aderem as regras
estabelecidas pela BM&FBOVESPA (2011), tanto no Novo Mercado, como nos Niveis 1 e 2
de Governanca Corporativa, elas garantem maior grau de confianca ao mercado. Isso ocorre
unicamente em razdo dessas organizacOes se submeterem a uma regra tida como legitima.
Assim sendo, estas organizagGes sdo vistas como legitimadas simplesmente por estarem
vinculadas a estas regras (ROSSONI; MACHADO-DA-SILVA, 2010).

A legitimidade possui um carater generalizador. Para Rossoni e Machado-da-
Silva (2010), o mercado, ndo observa as empresas isoladamente, mas sim 0s grupos aos quais
a organizacdo estd vinculada, generalizando os comportamentos individuais, como se estes
refletissem o comportamento de todos os membros do grupo. Dessa forma, 0s aspectos
relacionados a legitimidade das organizagBes surgem como elemento determinante no
desempenho da funcdo de atrair investidores (recursos) para a organiza¢do, uma vez que 0S
investidores sdo atraidos pela avaliagdo que o mercado faz desta.

Além da evolucdo nas praticas de Governanga Corporativa, as instituicGes
passaram também a adotar sistemas de gerenciamento de riscos cada vez mais apropriados para
estimar os riscos em momentos de crise financeira. De acordo com Gaio et al (2015), uma
ferramenta utilizada efetivamente para controlar as flutuacdes de valores indicadas pelos 6rgaos
reguladores do mercado financeiro é o Value-at-Risk (VaR). Segundo os autores, 0 VaR é uma
ferramenta estatistica desenvolvida na década de 1990 pelo US Bank, que estima o valor
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maximo esperado de perdas em decorréncia dos riscos de mercado para um determinado
periodo de tempo. Para isso, 0 VaR considera trés elementos: o valor maximo de perda
estimada, o horizonte de tempo (periodo a ser considerado para a projecdo do VaR), e o nivel
de confiabilidade para a estimativa do VaR (GAIO et al, 2015). A utilizacdo de ferramentas
preditivas permite aos gestores novas possibilidades para atuar de forma logica diante das
incertezas do mercado.

Diante destas incertezas do mercado, e também diante dos conflitos oriundos da
separacdo entre propriedade e gestdo, a Governanca Corporativa vem se aprimorando e
evoluindo como sistema de gestdo. Este sistema que tirou o mercado de acdes da crise de
legitimidade na qual se encontrava imerso no inicio da década de 1990, pode ser uma solugédo
para a crise de legitimidade na qual se encontra imerso o servico publico brasileiro, que teve a
sua imagem severamente desgastada em decorréncia de seus crénicos problemas estruturais e
éticos (MATIAS-PEREIRA, 2010).

No proximo topico seré abordado o tema da Governanca Corporativa, 0 contexto
no qual esta pratica € introduzida junto a administracdo publica e a forma como esta pode
exercer um papel transformador, de forma a resgatar a credibilidade deste setor junto a

populacéo.

3.3 Governanca Corporativa aplicada ao Setor Publico brasileiro

Conforme destacado na introducdo, a Governanca Corporativa aplicada ao setor
publico brasileiro surge em um momento no qual o Estado busca reafirmar a sua relevancia
como um elemento de superacdo das adversidades econémicas, estruturais e gerenciais. Esta
superacao, de acordo com Matias-Pereira (2010), se d& por meio da institucionalizacéo de acbes
inovadoras na gestdo da coisa publica.

O movimento New Public Management (NPM), iniciado no final dos anos de
1980, durante o governo da Primeira Ministra Margaret Thatcher, no Reino Unido (1979-1990),
tinha como objetivo principal transferir para as organizag¢des do setor publico os conhecimentos
e praticas gerenciais desenvolvidos no setor privado, pressupondo, com isso, a reducdo do
aparelho estatal, sua operacionalizacdo de forma mais eficaz e a criacdo de mecanismos de
responsabilizacdo do agente publico por suas a¢es no exercicio de suas funcdes. No Brasil,
com a reforma do aparelho de Estado encabecada pelo ministro Bresser Pereira, em 1995, varios
conceitos que emergiram da New Public Management foram trazidos para o cerne da
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administragdo publica brasileira (PIERANTI; RODRIGUES; PECI, 2007). A Governanga do
Setor Publico brasileiro surge neste contexto.

Embora exista uma dicotomia entre os movimentos da New Public Management
e da Governanca Corporativa, 0s mecanismos propiciados pela primeira, criaram uma base
material para a instalagdo da Governanga Corporativa no Brasil (PIERANTI; RODRIGUES;
PECI, 2007). Este tipo especifico de governanga, diz respeito a gestdo das agéncias do setor
publico seguindo 0s mesmos principios da governanca corporativa aplicados ao setor privado
(BATTHA, 2003). Contudo, os conceitos que regem a governanca aplicada ao setor publico
assentam suas bases na ciéncia econémica e na ciéncia politica (MATIAS-PEREIRA, 2010).
Enquanto na primeira, a teoria se desenvolve através de estudos sobre a coordenacdo de
sistemas de negocio (WITHLEY, 1996), a ciéncia politica centra seus esforcos na analise das
formas de relacéo de poder entre Estado, governo e sociedade (MATIAS-PEREIRA, 2010).

Entretanto, para Matias-Pereira (2010) os aspectos relacionados a governanga no
setor publico objetivam a legitimidade das instituicGes e das suas a¢des, a reparticdo de poder
entre governantes e governados, 0s processos de interacdo entre 0s atores sociais
(procedimentos, sistemas de regulacdo, mecanismos de coordenacao), além da descentralizacéo
da figura da autoridade e de suas funcdes ligadas ao ato de governar. O autor afirma que alguns
estudos demonstram que a governanca aplicada ao setor publico ja extrapolou o uso de
mecanismos de pressao e articulacdo de interesses tradicionais, como partidos politicos e grupos
de pressdo. Somam-se a estes as redes sociais informais das quais fazem parte fornecedores,
familias, além de diversos outros tipos de associacgdes.

A relevancia do tema governanca pode ser mensurada através do crescente
destaque que a literatura vem dedicando ao assunto nos ultimos anos. De acordo com Battha
(2003, p. 4):

Corporate governance: While governance is about the acquisition and distribution of
power in society, corporate governance denotes the manner in which corporations are
governed and managed. It is usually taken in contrast with public sector governance,
which refers to management of public sector agencies although the principles of
corporate governance are also quite applicable in the broader State sector where non-
Public Service agencies are clustered.

Todo trabalho de implementagdo de praticas de governancga corporativa, seja em
instituicdes publicas ou privadas, € justificado pelo aprimoramento do desempenho
organizacional, tornando as instituicdes mais eficientes. Somado a este fator, 0 accoutability,
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ou seja, a prestacdo de contas, quando se trata de organizagdes publicas, este se perfaz elemento
primordial, uma vez que estas instituicdes s&o movimentadas com recursos financeiros oriundos
de impostos dos contribuintes, e a estes € devida satisfacdo sobre como este recurso € aplicado
pelos gestores das instituicdes, e revertido a sociedade em forma de beneficios (servicos
publicos de qualidade, melhoria na infraestrutura urbana, dentre outros) (MATIAS-PEREIRA,
2010).

Rossoni e Machado-da-Silva (2010), afirmam que o objetivo da governanga é
garantir que gestores e conselho administrativo atuem de acordo com o interesse dos detentores
da propriedade, no caso de instituicbes publicas, o governo. Contudo, como ndo é possivel
garantir que os gestores e membros do conselho atuem dessa forma por conta de seus interesses
pessoais, alguns mecanismos institucionalizados regem esta relacdo entre agente e principal
(JENSEN; MECKLING, 1976). Neste caso, o objetivo destes mecanismos é impedir a¢des auto
interessadas por parte dos controladores da instituicdo (ROSSONI; MACHADO E SILVA,
2010).

Os autores Hirigoyen e Laouer (2013) afirmam em seus estudos que existe uma
convergéncia entre a Governanca Corporativa aplicada ao setor publico e ao setor privado.
Segundo os autores, as caracteristicas dos papéis e processos da estrutura de Governanca
Corporativa destas organizacOes se tornaram bastante similares.

Em seu trabalho, os autores tratam das mudancgas decorrentes do French Health
Care Code 2010 na governanca de hospitais publicos franceses. O c6digo requer que o sistema
unitario até entdo vigente, que era composto somente pelo Conselho Administrativo, seja
substituido pelo sistema duplo, que contempla o Conselho Fiscal e 0 Conselho Administrativo
(HIRIGOYEN; LAOUER, 2013).

Hirigoyen e Laouer (2013) afirmam que Governanca Corporativa é 0 mecanismo
através do qual os detentores da propriedade governam e regulam as atividades dos gestores
contratados (agentes). Outra forma de compreender o conceito de Governanga Corporativa € a
maneira pela qual os investidores buscam assegurar o fluxo de retorno de seus investimentos
em determinada organizacao. Os autores defendem que o0 conceito permanece 0 mesmo para as
organizac@es do setor publico, com a ressalva de que no setor publico os investidores sdo 0s
contribuintes, que devem assegurar um retorno seguro de seus investimentos (impostos) em
forma de servigos prestados pela administracdo publica.

Enquanto Frey e Benz (2005) consideram em seus estudos que as organizagoes
do setor privado poderiam aprender com a Governanga Corporativa aplicada ao setor pablico
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(aspectos préticos da governanga, ndo a teoria), os estudos dos autores Hirigoyen e Laouer
(2013) percorrem um caminho inverso.

Com foco nos papeis desempenhados pelo Conselho Administrativo e
principalmente pelo Conselho Fiscal junto aos Hospitais Publicos Franceses, a pesquisa
demonstra que a Governanga Corporativa no setor publico pode se valer de conceitos da
Governanca aplicada ao setor privado através da abordagem dos processos dos Conselhos. Os
autores salientam que o Conselho Fiscal atuando de forma auténoma, reflete uma concreta
expressao Governanca Corporativa aplicada ao setor privado, possibilitando otimizar a
performance dos hospitais publicos franceses (HIRIGOYEN; LAOUER, 2013).

Alguns estudos cientificos buscam mensurar a efetividade da gestdo publica
diante dos desafios enfrentados pelo setor, e até propor métodos para mensurar a eficiéncia da
gestdo publica na aplicacdo de recursos (accoutability) e o retorno aferido a sociedade.

Slomski (1996), aponta para um novo horizonte na relagdo entre agente e
principal ao equiparar o cidaddo contribuinte, que disponibiliza recursos através do pagamento
de impostos ao Estado, aos proprietarios e acionistas, que aplicam o seu capital em empresas
privadas. Da mesma forma que os proprietarios e acionistas exigem eficiéncia administrativa
por parte dos gestores para que o capital aplicado na empresa gere riquezas, os cidaddos, atraves
da sociedade civil organizada, devem exigir das entidades publicas governamentais, atitudes
administrativas que levem ao uso eficiente dos recursos publicos, e, principalmente, a geracao
de valor econémico atraves da prestacdo de servi¢os publicos de qualidade a esta sociedade.

Bonacim e Araujo (2009), tratam em seu trabalho de demonstrar como pode ser
calculado o valor econémico agregado a sociedade de um Hospital Universitario Pablico.

Utilizando-se do modelo de Gestdo Baseada em Valor (GBV), um sistema de
gestdo desenvolvido inicialmente para organizagOes do setor privado e que busca aumentar o
valor da organizagdo (e consequentemente a riqueza dos acionistas), 0s autores procuram
desenvolver um mecanismo baseado nos conceitos deste modelo, que possa ser aplicado em
organizacg0es do setor publico (BONACIM; ARAUJO, 2009).

No universo empresarial, 0s gestores procuram executar as politicas definidas
pelos detentores da propriedade (acionistas, geralmente), a quem 0s gestores devem prestar
contas. Na administracdo publica é também necessario que 0s gestores venham a prestar contas
ao principal, que neste contexto é a sociedade. Ou seja, a relacdo do accoutability se da nestes
dois ambientes: o empresarial (privado) e o publico (BONACIM; ARAUJO, 2009).
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Segundo Slomski (2005, p.133), o conceito de accoutability (ou prestacdo de
contas), esté diretamente relacionado a transparéncia, e pode se dar através de: “(...) relatorios
que fagam com que o cidaddo possa fazer comparag¢des com resultados privados e, assim, sentir-
se confortavel ao ver que a gestao publica esta sendo eficiente no gasto dos recursos publicos™.

Bonacim e Aradjo (2009) buscam se utilizar do Valor Econémico Agregado
(doravante citado como EVAQ®)), um sistema de avaliacdo de desempenho inicialmente
desenvolvido para organizacgdes do setor privado, mas que pode ser aplicada as organizacGes
publicas, como no caso do estudo, um Hospital Universitario pablico.

E importante mencionar que, no setor privado, o lucro residual considerado no
modelo EVAQ®) significa que a riqueza de uma organizacdo passa a existir somente a partir do
momento que esta organizacdo remunerou todo o capital nela investido (BONACIM;

ARAUJO, 2009). A mensuracio do EVAQ) é expressa pela formula abaixo:

EVAQ® = LOP — (CPMC X INV)

Ou seja, a apuracio do EVAQ) se dé através da subtracio do Lucro Operacional
(LOP) pelo custo de capital investido na empresa, sendo gque este Gltimo € obtido por meio da
multiplicacdo do Custo Médio Ponderado de Capital (CPMC) pelo Capital Total investido na
empresa (INV) (BONACIM; ARAUJO, 2009).

Com o objetivo de adaptar esta metodologia para que seja aplicada as entidades
publicas, os autores analisam cada um deste fatores (LOP, CPMC e INV) de forma isolada.

O primeiro destes elementos, o Lucro Operacional (LOP), é obtido nas
organizagOes privadas através da apuracdo da diferenca entre receitas e despesas operacionais.
Em uma organizagéo publica, por sua vez, o ‘lucro operacional’ também pode ser obtido atraves
da diferenca entre receita publica (receita econémica), e 0s custos e despesas operacionais
oriundos da prestacdo do servigo publico (BONACIM; ARAUJO, 2009). Contudo, no setor
publico ndo existem os termos lucro e prejuizo. A administracdo publica utiliza os termos
superavit e déficit, respectivamente. Slomski (2005) afirma que, os termos ndo sdo
comparaveis, uma vez que possuem significados diferentes. Por exemplo, o lucro € a riqueza
gerada a partir da operacdo eficiente da organizacdo privada. O superdvit, por sua vez, é um

indicador de economia de recursos.

26



O conceito de receita contabil, no setor privado, é o valor oferecido em
contrapartida de um bem ou servico. No setor publico este valor ndo € contabilizado. Slomski
(1996), contudo, propde que o calculo utilizado para se apurar o resultado econémico no setor
privado seja aplicado ao setor publico. O autor considera que o resultado econdmico da
atividade publica “¢ a diferenga entre a receita econdmica e a soma dos custos diretos e indiretos
identificAveis a &rea de responsabilidade que produziu tal receita” (SLOMSKI, 1996, p. 56).

Dessa forma, a receita econdémica no servigo publico seria, para Slomski (1996),
0 resultado da multiplicacdo do custo de oportunidade que o cidadao despreza ao optar pelo
servico publico, em detrimento de outros servicos que ele poderia ter utilizado. O custo de
oportunidade, de acordo com o autor, é 0 menor preco de mercado atribuido ao servigo prestado
ao cidadao, com qualidade similar, do servico desprezado por ele ao optar pelo servico publico
(SLOMSKI, 1996).

No estudo realizado por Bonacim e Araujo (2009), no caso dos Hospitais
Universitarios Publicos, a receita econdmica de um periodo representa 0 menor preco de
mercado que um paciente pagaria para obter os servicos de salde oferecidos, neste mesmo
periodo.

Assim, 0s autores, observando a realidade do setor de salde, entendem que 0s
planos de salide apresentam 0s menores pre¢cos com qualidade similar a dos servicos prestados
pelos Hospitais Universitarios Publicos. Como estes planos de salde se utilizam da tabela de
precos-padrdo para diversos tipos de servicos elaborada pela Associacdo Médica Brasileira
(AMB), ela serviu de referéncia para o calculo da receita econémica para este trabalho
(BONACIM; ARAUJO, 2009).

O Lucro Operacional (LOP) dos Hospitais Universitarios Publicos é definido
pela diferenca entre receita econdmica (quantidade de servigos prestados pelo Hospital
multiplicado pelos respectivos valores da tabela AMB), e os custos e servicos desprendidos na
oferta dos servigos ao cidadéo.

Outro elemento no célculo do EVAQ) é o Custo Médio Ponderado de Capital
(CMPC). Neste estudo, os autores utilizam para representar o custo de capital para o Estado a
taxa basica de juros do sistema econémico brasileiro determinado pelo Sistema Especial de
Liquidacdo e de Custddia (SELIC), que embora ndo seja a taxa ideal para representar o custo
de capital dos Hospitais, atende as necessidades de representacdo do custo de capital para o
Estado de forma pertinente (BONACIM; ARAUJO, 2009).
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Por fim, o dltimo elemento do EVAQ), o Capital Total Investido (INV), é
obtido, de acordo com a teoria da Gestdo Baseada em Valores (GBV), atraves da soma do
Patrimdnio Liquido com o passivo oneroso da instituicdo. No Hospital Universitario, por se
tratar de uma instituicdo publica, tem o seu patriménio social composto tanto pelo investimento
direto do Estado em seu ativo permanente, como também no superavit/déficit acumulado. Dessa
forma, € possivel proceder de duas formas: utilizar a soma do passivo oneroso com o patrimoénio
social, como é proposto originalmente pelo EVAQ®): ou utilizar todo o investimento realizado
pelo Estado no Hospital Universitario em um determinado periodo, resultando no valor
agregado pela entidade para a prestacdo de servico publico naquele dado periodo (BONACIM,;
ARAUJO, 2009).

Como estas propostas geram valores diferentes e significados diferentes, os
autores adotam dois valores como indicadores de desempenho: O primeiro, originado da
possibilidade do gasto do Estado por periodo, € o valor econdmico agregado de curto prazo
(VECP). Este indicador representa o quanto a sociedade ganha ou perde em um determinado
periodo, por transferir a prestacdo de um servico realizado pelo Estado para uma entidade
isolada (privatizacdo, por exemplo). O segundo indicador é o valor econdmico agregado a
sociedade (VEAS), que representa o valor devolvido a sociedade em razdo do capital investido
pelo Estado na entidade publica (BONACIM; ARAUJO, 2009).

Além de possibilitarem uma visdo do valor agregado em decorréncia do
investimento publico a sociedade, tanto o VECP como o VEAS, em razdo de terem o custo de
oportunidade do capital do Estado afetado pela taxa SELIC, possuem a caracteristica de
demonstrar os impactos diretos decorrentes das politicas econdmicas no valor econémico
agregado pelas instituicdes publicas.

Assim sendo, quando o valor apurado pelas medidas VECP e VEAS ¢ positivo,
significa que o servi¢o vem sendo ofertado pelo setor publico (no caso do estudo, pelo Hospital
Universitario), a um custo menor que o preco praticado pelo mercado, remunerando inclusive
o0 custo de oportunidade do capital investido pela sociedade, ou seja, quando apurado um valor
positivo pelos indicadores, € comprovado que a entidade publica é eficiente na prestacdo de
servicos a comunidade, observando-se como base o0s precos praticados pelo mercado
(SLOMSKI, 2005).

Por outro lado, caso venham a ser observados valores negativos para VECP e
VEAS, significa que a prestacdo do servico pela organizagdo publica é ineficiente, trazendo

prejuizo econdémico a sociedade. Neste caso, 0s servi¢os prestados pela organizagdo publica
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custam para a sociedade mais do que custariam caso 0s servicos fossem “terceirizados”, desde
gue mantido como base os pregos praticados pelo mercado (SLOMSKI, 2005).

No caso do estudo apresentado, os autores Bonacim e Araujo (2009), com
relacdo ao Valor Econdmico Agregado de Curto Prazo (VECP), em razédo da reducédo do nivel
de atividade do Hospital Universitario durante o periodo de 2004 (decorréncia de uma greve
dos servidores do hospital), o resultado apresentado fora negativo, ou seja, a instituicdo destruiu
valor econdémico da sociedade neste periodo. Isso deixa claro o prejuizo sofrido pela sociedade
guando o Hospital Universitario deixa de prestar o seu servico. E mesmo ocorrendo uma
reducdo da taxa SELIC durante o periodo analisado (2003 a 2005), nédo foi suficiente para fazer
com que a organizacdo viesse a agregar valor a sociedade (BONACIM; ARAUJO, 2009).

O indice de Valor Econdmico Agregado a Sociedade (VEAS), por sua vez,
demonstrou a eficiéncia da entidade na prestacdo de servicos publicos, apurando nas
demonstragfes contabeis um superdvit de R$ 20 milhdes (sem deduzir o custo de capital
investido) e um valor econdmico agregado a sociedade de R$ 38 milhdes (ja deduzido o custo
oportunidade de capital investido), deixando clara a eficiéncia do Hospital Universitario
Publico como prestador de servicos publicos.

Na figura 1 estdo representados os indicadores de desempenho propostos no
estudo de Bonacim e Araujo (2009), e o método de célculo destes indicadores.
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Figura 1: Indicadores de Desempenho e Método de Célculo — VECP e
VEAS

INDICADORES METODOLOGIA DE CALCULO

Receita Econémica
(-) Custos Operacionais
(-) Despesas Operacionais
(=) Resultado Econémico Operacional

\ 4

Valor Econdmico Agregado em Curto Taxa SELIC
(x) Investimento efetuado pelo Estado na Entidade no periodo

Prazo (VECP) (=) Custo Oportunidade do Capital do Estado

¥

Resultado Econémico Operacional
(-) Custo de Oportunidade do Capital do Estado
(=) Valor Econémico Agregado de Curto Prazo

Receita Econémica
(-) Custos Operacionais
(-) Despesas Operacionais
(=) Resultado Econémico Operacional

N

Valor Econdémico Agregado a Taxa SELIC
. (X) Investimento total feito na entidade (Passivo Oneroso + PS)
Sociedade (VEAS)

(=) Custo Oportunidade para a Sociedade

Resultado Econdmico Operacional
(-) Custo Oportunidade para a Sociedade
(=) Valor Econdmico Agregado & Sociedade

Fonte: Adaptado de Bonacim e Araujo (2009, p. 425).

Este estudo demonstra que o EVA®) pode perfeitamente ser aplicado e utilizado
como ferramenta de transparéncia e accountability por instituicdes da administracdo publica. O
uso deste instrumento e dos indicadores VECP e VEAS podem ser aplicados no campus
Hortolandia do Instituto Federal de Educacédo, Ciéncia e Tecnologia de S&o Paulo, objeto do
presente estudo, desde que observadas os devidos valores comparativos dos servicos prestados,
como no caso do Hospital Universitario.
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A exemplo dos trabalhos de Bonacim e Araujo (2009), Slomski (1996 e 2005),
Matias-Pereira (2010), Rossoni e Machado-da-Silva (2010), entre outros, os inUmeros estudos
envolvendo novas formas de gerenciamento da coisa publica no Brasil sdo, indubitavelmente,
resultado do clamor social por maior transparéncia e eficiéncia na aplicacdo dos recursos
publicos. O Governo Federal, bem como outras instituicdes publicas tém direcionado seus
esforgos para o desenvolvimento de novos mecanismos de gestdo, principalmente aqueles
voltados a implementacdo de melhorias continuas nos processos, planejamento e avaliacédo das
atividades desenvolvidas (BONACIM; ARAUJO; PORTO, 2015).

Um dos grandes desafios da gestdo publica nas ultimas décadas tem sido
aproximar a administracdo publica da administracdo privada. O setor privado, pressionado pela
forte competicdo, busca constantemente o desenvolvimento de métodos de avaliacdo de
performance, métricas e ferramentas de gestdo cada vez mais eficientes. A administracdo
publica, por sua vez, em muitos casos, segue em rumo oposto. Geralmente, por razdes politicas,
ndo hé interesse em demonstrar boa performance (BONACIM; ARAUJO; PORTO, 2015).

Em razdo da pressdo cada vez maior por transparéncia e eficiéncia no uso dos
recursos publicos, muitas contribuicdes académicas (além destas até entdo apresentadas)
surgiram nas Ultimas décadas, principalmente com relacdo a ferramentas que buscam trazer
resultados e eficiéncia a administracdo publica, aproximando o governo da sociedade
(MATIAS-PEREIRA, 2010).

Além da reproducdo no setor pablico de conceitos experimentados com sucesso
no universo corporativo (benchmarking), outros elementos como os fatores sociais (cultura,
politica e normas) e institucionais, vém moldando os sistemas e as préaticas de governanca
corporativa no decorrer dos anos. Assim, podemos entender que a governancga corporativa vai
atender problemas de ordem econdmica, como o conflito de agéncia, uma vez que trabalha
questBes que dispde acerca da equidade e da justica social, além de conferir legitimidade a
gestdo perante a sociedade. Para os autores Jones e Goldberg (1982), existe uma expectativa
maior de que as organizagdes atuem com responsabilidade social. De acordo com estes autores,
essa forma de atuagdo é o que confere legitimidade a organizacao.

No proximo topico serdo abordados os codigos de boas préaticas de Governanga
Corporativa, como surgiram tais cédigos, a forma como ocorreu a difusdo destes e também a

importancia destes documentos para a evolucgéo da efetividade da Governanga Corporativa.

3.4. Codigos de Boas Préticas de Governanga Corporativa
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As organizacdes integram necessariamente um ambiente institucional nacional.
E para modificar alguns aspectos referentes a efetiva aplicacdo das praticas de governanca
corporativa, se faz necessaria a alteracdo da legislacdo, o que é extremamente dificil, por
envolver interesses de diversos agentes. Em razédo disso, diversos 6rgdos e institui¢cbes viram
como uma alternativa a criagdo de manuais de boas praticas de governanca corporativa
(ROSSONI; MACHADO-DA-SILVA, 2010).

A implementacdo de boas praticas de Governanca Corporativa em uma
organizacao, tem como objetivo alinhar o interesse dos componentes do sistema (proprietario,
executivos e stakeholders), conferindo, dessa forma, maior eficiéncia e legitimidade a
instituicdo (IBGC, 2009).

Segundo La Porta et al (1998), paises que apostaram na implantacdo de um
sistema de governanca mais adequado aos padrdes exigidos pelas instituicbes dominantes, que
conferiam maior participagdo dos conselheiros, ampliacdo dos direitos dos acionistas e maior
transparéncia em suas acdes, tornaram-se mais atrativos para os investidores (nacionais e
estrangeiros).

Como ja fora visto, o fator que precipitou o avanco e a disseminacao dos codigos
de boas praticas de governanca corporativa foi uma série de escandalos de corrupcgéo
envolvendo grandes e tradicionais organizagdes americanas e europeias. Para impedir a
proliferacdo de tais praticas nocivas e recuperar a credibilidade dos investidores, foram
publicados alguns documentos importantes como o Cadbury Report, intitulado originalmente
“The Financial Aspects of Corporate Governance”, em dezembro de 1992, e a Lei Sarbanes-
Oxley, publicada em julho de 2002, que além de impor medidas mais rigidas contra os atos
contabeis fraudulentos nas organizacGes, fomentava a disseminagdo dos codigos de boas
praticas de governanga corporativa (IBGC, 2006). Tais codigos foram amplamente publicados
em varios paises, demonstrando a preocupacdo do mercado em encontrar uma saida para a crise
de legitimidade em que se encontrava imerso (ROSSONI; MACHADO-DA-SILVA, 2010).

Embora a grande difusdo dos codigos de boas praticas de Governanga
Corporativa tenha ocorrido de forma mais intensa a partir da segunda metade da década de
1990, os primeiros documentos instituidos com este fim datam do final dos anos de 1970. Em
um ambiente institucional caracterizado pelo predominio dos executivos, com pouca
intervencdo regulatoria, onde os investidores desempenhavam um papel de menor importancia,

foi que surgiu o primeiro documento de boas préaticas voltadas & Governanga Corporativa nos
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Estados Unidos. O documento era um relatorio denominado The Role and Composition of the
Board of Directors of the Large Publicly Owned Corporations. Este documento era uma
resposta as tomadas hostis de controle de algumas organizacbes (hostile takeovers), que
ocorriam naquele periodo, assim como alguns comportamentos considerados criminosos
(ENRIONE, MAZZA, ZERBONI, 2005).

Nos anos de 1990, como ja destacado, com os escandalos de corrupcao
envolvendo grandes corporagdes, iniciaram uma resposta a emergente demanda por prestacdo
de contas dos agentes das corporagdes. A desinstitucionalizacdo das configuracdes
institucionais existentes ocorreu também neste periodo, principalmente em razdo da
ascendéncia de novos atores envolvidos diretamente na formulacdo de novas regras de
governanca corporativa (ENRIONE, MAZZA, ZERBONI, 2005). Segundo Enrione, Mazza e
Zerboni (2005), importantes debates ocorreram também durante o final dos anos de 1980 e
inicio dos anos de 1990 com o objetivo de promover a governancga corporativa e a discussao de
novas regras para ampliar o compromisso das organizagdes em elementos como a transparéncia
e a prestacdo de contas.

Este estdgio do processo de mudanca institucional diz respeito a pré-
institucionalizacdo, momento no qual as novas regras sao propostas, analisadas e debatidas. O
fim desse estagio foi marcado pelos esforcos de teorizacdo. Esta etapa fora deflagrada por meio
do relatério emitido pelo Cadbury Committee, em 1992. O relatério, conhecido como Cadbury
Report, decretou o fim das experimentacdes e suas regras inspiraram a criacao varios codigos
de boas préaticas de Governanga Corporativa e a disseminacdo desses codigos se deu de forma
rapida pelo mundo (ENRIONE, MAZZA, ZERBONI, 2005).

No estagio seguinte, a difusdo, varios atores importantes da area da Governanca
Corporativa desempenharam papel decisivo, como as empresas de consultoria, que difundiram
essas ideias através da elaboracdo dos codigos de boas préticas, bem como do poder de
influéncia que dispunham para fazer com que os diversos atores envolvidos no processo
pusessem estes codigos em pratica. As Universidades também passaram a incorporar em seus
programas de ensino os codigos de Governanca e a prestacdo de contas. O codigo de boas
praticas da OCDE foi publicado pela primeira vez em 1999 e amplamente adotado, inclusive
por paises ndo membros da entidade. (ENRIONE, MAZZA, ZERBONI, 2005).

A partir do momento em que demonstravam o0s resultados positivos nas
performances financeiras de organizacgdes que faziam uso das novas regras de governanca, estes

cddigos foram adquirindo legitimidade cognitiva. Isso pode ser comprovado pelo fato de que,
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mesmo nado sendo obrigatdria a adesdo aos codigos, grande parte das organizacdes 0s seguiam
fielmente. Seguindo a abordagem da NIS - New institutional theory of organizations, ou Neo-
institucionalismo, a medida que os novos codigos eram amplamente aceitos por todos os atores,
as organizacoes se legitimavam, uma vez que se encontravam plenamente imersas nessas novas
regras. E com a adesdo de um numero cada vez maior de organizacbes, os codigos de
Governanga Corporativa se tornaram plenamente institucionalizados (ENRIONE, MAZZA,
ZERBONI, 2005). Em outras palavras, os sistemas de Governanca Corporativa passaram a ser
institucionalizados e socialmente aceitos, portanto, legitimados. (MEYER; ROWAN, 1977).

O mercado brasileiro teve seu primeiro cddigo de governanca editado somente
em 1999, quase uma década ap6s o Cadbury Report. A organizacgdo responsavel pela cartilha
foi o Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa — IBGC, uma organizacdo sem fins
lucrativos criada para promover tais praticas em territorio nacional (IBGC, 2006). Mais tarde,
objetivando regular o mercado de ac¢des brasileiro, a Comissao de Valores Mobiliarios — CVM,
também editou a sua cartilha de boas préaticas de Governanga para empresas de capital aberto
(BRASIL, 2002). Contudo, ambos cddigos de boas praticas ndo entram em conflito, uma vez
que o foco de ambos sdo: a transparéncia nas informacdes, a equidade no tratamento as partes
interessadas, a prestacdo de contas e a responsabilidade corporativa (OLIVEIRA, 2015).

Em dezembro do ano 2000, a Bolsa de Valores de S&o Paulo — BOVESPA, criou
os Niveis Diferenciados de Governanga Corporativa. Essa iniciativa da Bovespa tinha como
principal objetivo estimular o mercado de capital, criando assim um ambiente de negociacédo
que despertasse maior interesse dos investidores e a valorizacdo das empresas (OLIVEIRA,
2015). Para isso, este novo sistema estabelecia niveis diferenciados de Governanga Corporativa,
além de impor padrdes rigidos para as empresas que tivessem interesse em cadastrar na
BOVESPA. Neste contexto, a adesdo das empresas passou a ocorrer mediante assinatura de
contrato formal entre representantes da empresa (Conselheiros de Administracdo, executivo
principal, conselheiros fiscais e socios controladores) e a BOVESPA (OLIVEIRA, 2015).

Este contrato obriga as partes a respeitar o Regulamento de Listagem ou
Regulamento de Praticas diferenciadas de Governanga Corporativa, que estabelece padrdes de
governanca para dois niveis de empresas que podem ter suas acdes negociadas na BOVESPA:
empresas de Nivel 1 e empresas de Nivel 2 (OLIVEIRA, 2015).

Como ja visto anteriormente, 0s compromissos assumidos pelas empresas do
Nivel 1 dizem respeito ao aprimoramento na divulgacéo de informac6es ao mercado, facilitando

dessa forma o acompanhamento e a fiscaliza¢do dos atos da administragéo, assim como otimizar
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a dispersdo acionaria, promovendo a equidade dos direitos dos acionistas (controladores e
minoritarios) (OLIVEIRA, 2015). Nas empresas do Nivel 2, 0s compromissos assumidos, além
de abranger o cumprimento de todas as regras aplicaveis as empresas do Nivel 1, obriga a
empresa a aderir a Camara de Arbitragem, um érgéo criado pela BOVESPA com o objetivo de
mediar conflitos societarios (BM&FBOVESPA, 2011).

Existem ainda, além dos dois niveis diferenciados estruturados pela BOVESPA
de Governanca Corporativa, outros dois niveis: o nivel do Mercado Tradicional, que é aquele
no qual as operacGes ocorriam antes da reestruturacdo efetivada pela BOVESPA, e o nivel
Mercado Novo, cujas exigéncias para a aceitacdo de empresas € basicamente 0 mesmo do Nivel
2, exceto que para serem aceitas no Mercado Novo, a empresa deve ter o seu capital social
composto apenas por acdes ordinarias, ou seja, aquelas que dao direito a voto nas assembleias
gerais, ao passo que no Nivel 2 sdo aceitas acGes preferenciais, ou seja, aquelas que dao
prioridade ao investidor na distribuicdo de dividendos e no reembolso de capital (ROSSONI;
MACHADO-DA-SILVA, 2010).

A adesdo das empresas aos Niveis Diferenciados de Governanga Corporativa
propicia aos seus investidores maior acuracidade na fixacdo dos precos das acdes, maior
facilidade no acompanhamento e fiscalizac&o das atividades das empresas, e consequentemente
maior seguranca e reducdo dos riscos de investimentos. As empresas participantes, por outro
lado, consolidam uma boa imagem institucional, agregam maior valor as suas a¢des e como
consequéncia, despertam o interesse de investidores (NARDI; NAKAO, 2008).

No quadro 1 € possivel observar alguns dos codigos de boas praticas de
Governanca Corporativa, que foram amplamente disseminados por organizacfes ao redor do
mundo, desde o final dos anos 1970. Estes documentos inspiraram a criacdo de inimeros outros
codigos de boas praticas, e também foram adaptados para atender as necessidades de

Governanca Corporativa em outros setores além do setor privado.
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Quadro 1: Cddigos de boas praticas de Governanca Corporativa

DIFUSAO DOS CODIGOS DEBOAS PRATICAS DE GOVERNANCA CORPORATIVA PELO MUNDO

DOCUMENTO

ANO

LOCAL

ORIGEM

The Role and Composition of The Board of
Directors of The Large Publicly Owned
Corporation

1978

EUA

Surge como resposta a uma onda de tomadas hostis de
controle de algumas organizagdes (hostile takeovers).

Cadbury Report (The Financial Aspects of
Corporate Governance)

1992

Reino Unido

Surge da necessidade de aprimorar a confiabilidade dos
relatorios financeiros das companhias inglesas de capital
aberto, bem como de promover préticas de transparéncia na
gestdo e maior participacdo dos acionistas na gestédo

Governance and Development (World Bank)

1992

EUA

Documento elaborado com o objetivo de promover a boa
Governanga Corporativa na administragdo do setor publico,
através da promogao da participagéo social, Accountability e
transparéncia nas informagdes.

OECD Principles of Corporate Governance.

1999

Franca

Este documento tem sua importancia destacada pela busca de
umdialogo comorganismos internacionais objetivando uma
compreensdo comumsobre os elementos que compdem a boa
Governancga Corporativa.

Cddigo de Melhores préaticas de Governanga
Corporativa (IBGC)

1999

Brasil

A primeira edigdo do documento de boas praticas do IBGC
trazia algumas reflexdes sobre a Lei de sociedades Andnimas
entdo vigente no pais, e tambémsobre outros documentos de
boas praticas de Governanga Corportiva. O cédigo ja possui 5
edicdes, sendo a ultima publicada em 2015.

Niveis Diferenciados de Governanga Corporativa
(BOVESPA)

2000

Brasil

O objetivo da BOVESPA coma criagdo dos Niveis
Diferenciados de Governanga Corporativa era proporcionar um
ambiente de negociacdo que

estimulasse o interesse dos investidores e a valorizagdo das
companhias. O mercado de acdes nacional sofria coma fuga
cronica de investidores e, diante deste cenario, varias empresas
fechavam o seu capital.

Governance in the public sector: A governing
body perspective (IFAC)

2001

EUA

A International Federation of Accoutants (IFAC), busca
através deste documento trazer as boas praticas de governanga
corporativa para o setor publico.

Cartilha de Governancga: Recomendagdes da CVM
sobre governanca corporativa

2002

Brasil

Em 2002 a Comisséo de Valores Mobiliarios (CVM), 6rgédo
responsavel pela regulamentacédo do mercado de agdes
brasileiro lanca a sua cartilha de boas praticas de Governanga
Corporativa para empresas de capital aberto.

Sarbanes Oxley Act Law

2002

EUA

A Lei Sarbanes Oxley Act é umgrande marco na Governanca
Corporativa mundial. Essa lei foi redigida com o objetivo de
evitar o esvaziamento dos investimentos financeiros e a fuga
dos investidores causada por uma série de escandalos de
fraude envolvendo grandes corporagdes de capital aberto
americanas. Essa lei buscava promover praticas que
promovessemseguranga dos investidores comrelacédo as
praticas de Governanga Corporativa adotadas pelas empresas.

Guidance on Good Pratices in Coporate
Governance Disclosure (United Nations)

2006

EUA/Suica

Documento desenvolvido com o objetivo de servir como
ferramenta para a promogéo de boas praticas de Governanga
Corporativa por empresas de todo o mundo.

G20/OECD Principles of Corporate Governance

2015

Turquia

Trata-se de uma revisdo das boas praticas apontadas pela
OECD em 1999 (revisada em 2004). A atual reviséo, porém, é
baseada nas demandas apresentadas por Ministros de
Financas e pelos gestores de Bancos Centrais presentes no
F6rum G20, ocorrido na Turquia.

Fonte: Adaptado de Rossoni e Machado-da-Silva (2010, p.187).
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Segundo Oliveira (2015), estes modelos de boas préticas podem ser aplicados
em organizagOes que busquem consolidar um modelo de gestdo com exceléncia, inovagéo e
diferenciacdo. O autor afirma ainda que estes modelos nao séo voltados apenas para sociedades
anobnimas e de capital aberto. Eles podem ser ajustados de acordo com a realidade e a
necessidade de cada empresa.

Ao trilhar este mesmo caminho, em razdo do sucesso da implementagéo das boas
praticas de Governanca Corporativa nas empresas do setor privado, estas praticas foram
replicadas e difundidas nas empresas estatais, instituicdes publicas e organizacGes do terceiro
setor. Nao obstante, essa disseminacdo tem ocorrido sem que se leve em conta alguns aspectos
fundamentais, como a validagdo das premissas necessarias para que o modelo se sustente, 0s
fatores positivos e alavancadores deste processo de gestdo, assim como 0s elementos negativos
e que possam restringir os bons resultados do sistema, ou mesmo uma analise prévia do
ambiente institucional onde serd4 implementado este conjunto de boas praticas (MATIAS-
PEREIRA, 2010).

Contudo, o processo de implantacdo de boas praticas de Governanca Corporativa
ndo é simples. Este trabalho envolve o desenvolvimento de métodos de implementacdo, bem
como o desenvolvimento e avaliacdo do sistema de forma geral. Também é importante verificar
o alinhamento das propostas do sistema com 0s anseios dos proprietarios e stakeholders, de
forma a conferir legitimidade a construcdo e implantacdo do sistema. Estes aspectos poderdo

ser contemplados no préximo topico.

3.5 A implementacgdo da Governanga Corporativa

Com base nos conceitos até entdo apresentados sobre a Governanga Corporativa
e nos aspectos que envolvem a sua pratica com o propdsito de dirimir eventuais conflitos de
interesse, Oliveira (2015) afirma que é possivel estabelecer uma metodologia geral para a sua
implementacdo nas organizacfes. N&o obstante, o autor salienta ainda que, para ser
implementada com sucesso, esta metodologia deve estar interligada com outra metodologia que
promova o desenvolvimento, a implantacdo e a avaliagdo da estrutura organizacional. Essa
metodologia abrange trés partes: a estruturacao geral da Governanca Corporativa nas empresas,
0s componentes da Governanca Corporativa e os condicionantes da Governanca Corporativa
(OLIVEIRA, 2015).
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Na primeira parte destacada, a estruturacao geral da Governancga Corporativa nas
empresas, a preocupagdo maior é com a estrutura do modelo de gestdo, de forma completa e
coesa, com foco na alta administracdo da empresa (vide figura 2), pois dessa forma, é possivel
consolidar as diretrizes e estratégias organizacionais, tornando o modelo de gestdo mais

simplificado, e consequentemente mais eficaz (OLIVEIRA, 2015).

Figura 2: Estrutura da Governanca Corporativa

Assembleia
Geral

' Conselho Fiscal J

Conselho de

Administracio

I Anditoria Externa J

Presidéncia
Executiva

Aunditoria Interma J

|
L

Fonte: Adaptado de Oliveira (2015, p. 50).

A segunda etapa, por sua vez, compreende as partes que integram um sistema de

Governanca Corporativa. Estes componentes sdo seis, e sua ordem de importancia para a
obtenc&o de resultados esta diretamente ligada as diretrizes e orientacOes estratégicas definidas
pela alta administracdo da empresa (OLIVEIRA, 2015). Descrevemos cada um destes
componentes, sem destacar a sua ordem de importancia para os resultados a serem alcancados.
O primeiro componente apresentado € a “estrutura de direitos”. De acordo com

Oliveira (2015), este componente esta diretamente ligado a preservacdo e maximizacdo dos
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direitos de quotistas e acionistas (especialmente os minoritarios). A preocupagdo com a
estruturacéo dos direitos de acionistas e quotistas funciona como uma ferramenta de promogéo
da empresa frente a0 mercado, uma vez que esses cuidados costumam atrair mais investidores
para a empresa, valorizando assim os seus negdcios (NARDI; NAKAO, 2008). Estes atores tém
importancia estratégica para a organizacao, pois podem comprometer a solidez da empresa no
mercado ao venderem suas a¢des ou quotas por ndo concordarem com as decises da cupula
gestora (OLIVEIRA, 2015).

A “atuacdo do governo” ¢ o segundo componente a ser apresentado. O governo
detém o poder para estabelecer regras sobre Governanca Corporativa, promover intervencées
na economia e no processo de desenvolvimento, ou ainda criar novos procedimentos para
negocios (nacionais e internacionais). Este poder de atuacdo do governo influencia diretamente
na gestao e no controle das organizag6es, bem como nas interacfes das empresas com 0s outros
participantes do processo de Governancga Corporativa no pais (OLIVEIRA, 2015).

Temos como a terceira parte integrante da Governanga Corporativa a “estrutura
de poder”. Neste componente podem ser observados os funcionarios e suas organizacgoes
coletivas, os estatutos, contratos, acordos e demais negociagdes. E preocupacdo da estrutura de
poder 0 modelo de gestdo adotado pela organizacéo, bem como a definigdo dos objetivos, as
decisdes estratégicas, as politicas internas e suas eventuais implicacbes no modus operandi da
empresa. Dentre as politicas a serem observadas na estrutura de poder, destacam-se as
responsabilidades, a hierarquia, a definicdo clara dos papéis a serem desempenhados, 0
compartilhamento das decisdes, e, principalmente o planejamento das sucessdes (OLIVEIRA,
2015).

Outro componente a ser apresentado é a “estrutura de valores”. Este quarto
componente tem como foco principal a consolidacao e a legitimagao de valores culturais, éticos
e operacionais, objetivando através destes uma relagdo 6tima da organizagdo com os demais
componentes de seu ambiente institucional. Segundo Oliveira (2015), uma forte e consolidada
estrutura de valores facilita 0 processo de desenvolvimento e consolidagdo da Governanga
Corporativa. Alguns valores essenciais para o pleno desenvolvimento e implementacdo da
Governanca Corporativa sdo: a transparéncia de todos os atos administrativos, responsabilidade
no processo de prestacdo de contas, apurado senso de justica e atuacao sempre em conformidade
com as legislacGes e normas vigentes (MATIAS-PEREIRA, 2010).

A “estrutura de relacionamento” ¢ o quinto componente do sistema de

Governanga Corporativa. S0 objetos de preocupacgédo deste componente os cuidados com a
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estrutura dos relacionamentos entre investidores, conselhos, auditorias e direcdo, bem como a
melhoria continua dessas rela¢des. Assim, é fundamental que a empresa busque a promocao da
interacdo entre gestores e investidores, e a atuacdo de forma a aprimorar o equilibrio e a
equidade nos aspectos que tangem os interesses das partes envolvidas, tendo como fim
potencializar o valor agregado para as operacGes da empresa nos mercados onde atua e nos
quais pretende atuar (OLIVEIRA, 2015).

E, finalmente, temos a “estrutura dos instrumentos e processos administrativos”.
Este componente abrange todos os métodos e técnicas de gestdo (processos, normas,
procedimentos), provendo bases para sustentar de forma legal e estatutaria a exceléncia do
modelo de gestdo adotado pela empresa, assim como protecdo dos direitos de gestores,
acionistas e quotistas além da maximizacao dos resultados da empresa (OLIVEIRA, 2015).

A terceira parte do processo de desenvolvimento e implementacdo de
Governanga Corporativa diz respeito aos “Condicionantes da Governanga Corporativa”. Estes
condicionantes sdo fatores internos ou externos a organizagdo, que influenciam de forma
positiva ou negativa nos resultados da empresa (OLIVEIRA, 2015). O autor em questdo afirma
gue podemos considerar oito fatores condicionantes da Governanca Corporativa nas
organizagdes. O primeiro fator (sem ordem de prioridade), sdo as “mudancas no cenario € no
macroambiente”.

Para entendermos melhor o fator ora apresentado, é necessario considerarmos o
planejamento estratégico das empresas. E nessa etapa que a equipe gestora identifica e analisa
as possiveis mudancas no ambiente externo, ou seja, as potenciais alteracdes nos fatores e nas
variaveis nos quais a empresa ndo exerce controle. Essas mudancgas determinam também a
necessidade de alteracGes no delineamento da Governancga Corporativa. O principal objetivo de
a Governanca Corporativa estar alinhada com o planejamento estratégico e também com essas
possiveis mudancas no ambiente externo reside na necessidade da empresa estar preparada, de
forma antecipada, para novas possibilidades ou desafios (MATIAS-PEREIRA, 2010). Contudo,
Oliveira (2015, p. 53) destaca que “essas mudangas ndo ocorrem na estrutura da Governanga
Corporativa, mas na sua forma de atuagao”.

O segundo fator a ser considerado sdo as “mudangas no ambiente dos negdcios
atuais”. As empresas interagem com o mercado através de Seus negocios, seus produtos e
servigos atuais. Eventuais mudancas nestes elementos da atualidade da organizagdo podem
desencadear alteragdes na forma de atuacdo da Governanga Corporativa, viabilizando novas

formas de interacdo com o mercado, mudancas na estrutura da Governanga Corporativa (novos
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conselhos consultivos e/ou comités), ou novas possibilidades de atuacdo dos oOrgdos da
Governanca Corporativa (OLIVEIRA, 2015).

As “mudancas no ambiente dos negocios potenciais” compdem o terceiro fator
condicionante da Governanca Corporativa. Além de abranger as mesmas possibilidades
apresentadas nas mudancas no ambiente dos negdcios atuais, as mudangas no ambiente dos
negdcios potenciais viabilizam ainda a analise e desenvolvimento de novas tecnologias e
também a possibilidade de desenvolver novas interacbes com o mercado. Entretanto, neste
terceiro fator, essa possibilidade de interacdo se aplica principalmente aos novos segmentos de
mercado (OLIVEIRA, 2015).

O quarto fator sdo as “mudangas societarias na empresa”. Embora ndo seja uma
necessidade a alteracdo da estrutura organizacional da Governanca Corporativa em casos de
mudancas societarias nas empresas, esta € uma pratica bastante comum. As empresas atuam
dessa forma por dois principais motivos: pelo interesse em promover um controle mais
centralizado da organizacdo (ainda que de forma momentanea e especifica) e pela atitude das
pessoas (gestores) no sentido de consolidar as alteracGes estruturais na empresa, ainda que
desnecessaria tal acdo (NARDI; NAKAOQO, 2008). Entretanto, mesmo que tais decisGes parecam
arbitrarias, elas podem ser interessantes para incrementar o portfélio de sugestdes e estratégias
da empresa, uma vez que as mudancas possibilitam a criacdo de um ambiente favoravel a
criatividade e ao questionamento das praticas vigentes (OLIVEIRA, 2015).

“Mudangas na regulacdo e atuagdo institucional” é o quinto fator condicionante
da Governanca Corporativa. Podemos afirmar que quando uma organizacdo atua de forma
institucional, consolida-se a sua Governanca Corporativa. Assim, quanto mais institucional a
atuacdo da empresa, mais forte a sua Governanca Corporativa (NARDI; NAKAO, 2008). Isso
ocorre, pois, toda organizacgdo que atua com forte abordagem institucional, deve possuir uma
Governanca Corporativa adequada. E tal Governanga Corporativa propicia condi¢Ges para que
a empresa otimize a sua atuagao institucional (OLIVEIRA, 2015).

“As mudangas de diretrizes estratégicas” implicam no condicionamento da

Governanca Corporativa. Oliveira (2015, p. 55) assim define as diretrizes estratégicas:

Diretrizes estratégicas representam o conjunto estruturado e integrado dos objetivos
(resultados a serem alcancados), estratégias (acGes a serem desenvolvidas para
alcangar os resultados esperados) e politicas (leis a serem respeitadas e que sustentam
a estratégia).
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Essas diretrizes séo, em esséncia, a base para o desenvolvimento dos planos
estratégicos. Assim sendo, uma alteracdo em qualquer uma de suas partes (objetivos, estratégias
e politicas), de forma individual ou conjunta, podem desencadear alteracdes na Governanca
Corporativa de uma organizacdo (MATIAS-PEREIRA, 2010).

O sétimo fator sdo as “mudancas no modelo de gestdo das empresas”
(OLIVEIRA, 2015). O modelo de gestdo € a ferramenta administrativa mais significativa de
uma organizacdo. Podemos entender o modelo de gestdo como um conjunto de normas e
principios que devem orientar os gestores na escolha das melhores alternativas, promovendo
através dessas escolhas o crescimento e o desenvolvimento organizacional de forma eficaz
(CROZATTI, 1998). Ao considerarmos o modelo de gestdo como um instrumento
administrativo de tal magnitude para a organizacdo, podemos entender que mudancas
significativas no modelo de gestdo provocam, como consequéncia, alteracbes no contexto
vigente da Governanca Corporativa das empresas (OLIVEIRA, 2015).

As “mudangas nas capacitagdes e nos conhecimentos da empresa”, por sua vez,
representam o oitavo e ultimo fator condicionante da Governanca Corporativa de uma empresa
(OLIVEIRA, 2015). A necessidade de desenvolver competéncias (habilidades e
conhecimentos) de forma a viabilizar o desenvolvimento dos profissionais da organizagéo,
possui importancia estratégica para o desenvolvimento sustentavel das organizacGes (DUTRA,
2014). Essa necessidade de desenvolver conhecimentos e habilidades também condiciona as
empresas a repensar 0 seu rol de competéncias, e assim, direcionar o desenvolvimento de
capacitacfes especificas com o objetivo de desenvolver em seus gestores e profissionais
habilidades e conhecimentos essenciais para a implementagdo e operacionalizacdo da
Governancga Corporativa (OLIVEIRA, 2015).

Como todo processo de mudanca, a implementagéo da Governanca Corporativa
causa um grande impacto nas organizagGes. Este € um processo moroso, pois requer a
implementacdo de medidas organizacionais (politicas e praticas de Governanga Corporativa)
que levam um tempo para serem consolidadas as praticas organizacionais, bem como a cultura
corporativa (IFC, 2009).

De um ponto de vista pratico, o projeto de implantacdo inicia-se com a
elaboracdo de um plano formal de acéo, simples, para que todos compreendam o seu papel no
processo e para que seja facilitado o monitoramento das etapas da implementacéo. O plano de
acdo deve também contemplar um cronograma de execucéo (IFC, 2009). No quadro 2 podemos

observar um modelo de plano de acdo. Contudo, € importante frisar que este modelo é
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ilustrativo, e ndo prescritivo. Existe uma grande quantidade de agdes a considerar, sempre
observando as condicOes especificas de cada organizagéo.

Quadro 2: Modelo de Plano de A¢ao

Area de GC a Cronograma Responsavel Obs.:

Comité de ¥ Iniciar Few/2017 Comité de
implementagio pesquisas Implementagic
de GC junto &
comunidade
interna.
2 Comité de ¥ Desenvolver Mai/2017 Comité de
implementacio um codigo Implementacio
de GC de GC para
a empresa.

Comité de ¥ Desenvolver Jul/2017 Comité de
implementagio um Codigo Implementacic
de GC de Etica
para a
organizagao.
' Conzelho de ¥» Feunifio Set2017 Prezidente do
Administragio para discutir Conselho
o inicio das
aghes.
5 Ambiente de ¥ Definigio Set2017 Presidente do
Controle das Comité de
ferramentas Implementagic
de controle’
Mediggo de
resultados.

Divulzagio e ¥ Processo e Now2017 Conzelho de
Transparéncia canais de Administragio/
das informacgoes divulzacio Comité de
das Implementagic
informagdes
OTZanizaACion
ais.

Fonte: Adaptado de IFC (2009, p. 61).

Algumas questdes podem ser feitas para auxiliar nesta etapa do processo de
implementacdo, segundo IFC (2009). A primeira diz respeito as possibilidades imediatas da
organizacdo, ou seja, a definicdo de quais medidas de Governanca Corporativa poderiam ser
imediatamente implementadas na organizacdo. Outra questdo esta na definicdo de quais séo as
prioridades de direcionamento dos esforgcos para a implementacdo de politicas e praticas de

Governanga Corporativa na empresa. Também € importante efetuar o levantamento dos

43



recursos disponiveis ou os que podem ser mobilizados para o desenvolvimento do plano de
acao.

E importante ressaltar que, ao desenvolver o cronograma do plano de acéo para
a implementacdo da Governanca Corporativa, deve-se incluir um tempo para pesquisas
internas. O objetivo dessas pesquisas é obter informacdes referentes as expectativas de todas as
partes interessadas neste projeto. A auséncia dessa oportunidade pode causar problemas de
legitimidade no processo de implementacdo, além de ser um potencial causador de problemas
de resisténcia a mudanca que podem interferir no plano, provocando atrasos nas acdes e no
cronograma (IFC, 2009).

Outro fator crucial para a implementacdo da Governanga Corporativa é a
definicdo de marcos, ou seja, elementos que evidenciem a conclusdo de etapas no decorrer do
processo. Estes marcos indicardo o progresso alcancado no trabalho de implementacéo.
Também é fundamental a utilizacdo de indicadores claros e mensurdveis para cada um dos
resultados, bem como a defini¢do de prazos para alcancar estes marcos no decorrer do processo
de implantacéo (IFC, 2009).

Neste processo de implementacdo, todas as partes envolvidas devem
compreender que o sistema de Governanca Corporativa requer aperfeicoamento constante para
se adequar as mudancas internas e externas (IFC, 2009). Dessa forma, mesmo apds a
implementacdo do sistema de Governanca Corporativa, se fazem necessérias, segundo IFC
(2009) algumas a¢des como:

e O monitoramento de todo o sistema de Governancga Corporativa, com 0
objetivo de observar se o sistema atende o que se espera deste;

e Acompanhar a evolugéo e as novidades das melhores préaticas nacionais
e internacionais de Governanga Corporativa, para que assim seja possivel
fazer uma comparacdo com 0 que se pratica no mercado e na
organizacéo;

e Propor e implementar ajustes e melhorias ao sistema de Governanca

Corporativa sempre que for observada a necessidade de readequacéo;

Cabe ao Conselho de Administracdo da organizagéo a criacdo de um comité
responsavel por realizar essas acdes ou a designacao de um profissional com essa incumbéncia.
Também € importante que o Conselho de Administracdo seja reportado periodicamente acerca

da situacéo e do progresso da Governanga Corporativa (IFC, 2009).
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O processo de implantagdo da Governanga Corporativa em organizagdes
publicas envolve algumas particularidades quando comparados aos processos adotados nas
organizagOes do setor privado. No proximo topico serd exposto um roteiro com pontuacdes
especificas e essenciais para viabilizar a implantacdo da Governanga Corporativa nas

organizages do setor publico.

3.5.1 Roteiro para a viabilizacdo de uma boa Governancga Corporativa no setor pablico

Matias-Pereira (2010), citando Anao (2002) e Barret (2005), postula em seu
trabalho que, para viabilizar um bom sistema de Governanga Corporativa no setor publico, faz-
se necessario observar aos seguintes elementos: lideranca, integridade e compromisso
(caracteristicas dos individuos da organizacdo); e os elementos responsabilidade, integracédo e
transparéncia (que sdo resultados das estratégias, sistemas, politicas e processos adotados pela
organizacgdo). A Governanca Corporativa requer lideranca tanto do governo como do 6rgéo
executivo da organizacdo. A definicdo clara das responsabilidades e a compreensao das relacdes
gue envolvem stakeholders e gestores da organizacdo sdo fundamentais para a efetividade do
sistema (MATIAS-PEREIRA, 2010).

O compromisso de todos os participantes € elemento essencial para a
implementag&o da Governanca Corporativa. E relevante a orientagdo dos individuos quanto ao
aprimoramento da comunicacdo, ao delineamento de uma abordagem de gestdo sistematica,
além de reforcar junto as pessoas envolvidas os valores e a conduta ética da instituicdo, o bom
relacionamento com a comunidade e a qualidade dos servigos prestados. A integridade, por sua
vez, esta diretamente relacionada com a honestidade e objetividade na gestdo dos recursos
organizacionais. Este elemento depende essencialmente da eficacia dos controles estabelecidos
pela organizagdo, bem como dos valores pessoais e do profissionalismo das pessoas que
compdem o quadro da organizacdo (RHODES, 1996).

Os principios da Governanca Corporativa exigem que todos os envolvidos no
processo identifiquem e articulem suas responsabilidades e relagdes, ou seja, quem responde
por qué, perante quem e quando. Também é necesséria a identificacdo clara dos participantes
(Conselho Administrativo, Direcdo Executiva, Comités, etc.), e seus papeis e responsabilidades
no quadro de governanca. A transparéncia diz respeito a abertura das acfes de gestdo publica

da entidade aos stakeholders, garantindo, através da comunicacdo completa, segura e
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transparente dessas agdes, tanto a confianca dos stakeholders na organizagdo, como assegurar
responsabilizacdo do corpo dirigente quanto as decisdes e a¢gdes tomadas (OLIVEIRA, 2015).

E finalmente, mas ndo menos importante, a integracdo diz respeito ao desafio de
aplicar todos os elementos apresentados de forma integrada e dentro da abordagem adotada pela
organizacao, visando o efetivo funcionamento da Governanga Corporativa. De acordo com o
autor Oliveira (2015), se corretamente implementada, a Governanga Corporativa pode também
integrar 0 quadro de gestdo estratégica, viabilizando assim condi¢cBes necessarias para a
obtencdo de padrdes de performance (output e outcome) necessarios para atingir metas e
objetivos.

Rhodes (1996) salienta em seu trabalho a relevancia da governancga do Estado,
no que diz respeito a sua capacidade de comando e de dire¢do, bem como de coordenacgéo para
integrar diferentes politicas e interesses, de forma a garantir a coeréncia e a consisténcia das
politicas governamentais, e a capacidade de implementacdo dos 6rgdos, que demandam a
adequacdo entre as decisdes a serem tomadas e dos recursos técnicos, humanos, informacionais,
politicos, financeiros e institucionais necessarios para que as decisdes sejam concretizadas.

E através da gestdo estratégica que é possivel gerar valor publico. Por valor
publico define-se como a capacidade que a administragdo publica possui de atender com
efetividade as demandas ou caréncias da populacdo que sejam legitimas, de propriedade
coletiva e que demandem a geracdo de resultados que modifiquem aspectos da sociedade. Mas
a boa Governanca Corporativa requer também gestao politica e a gestdo da eficiéncia, eficacia
e efetividade. A gestdo politica possibilita aferir legitimidade a Governanca Corporativa junto
aos dirigentes politicos e comunidade. E a gestdo da eficiéncia, eficacia e efetividade diz
respeito a otima utilizacdo dos instrumentos disponiveis para assim viabilizar uma boa
Governanca Corporativa (MATIAS-PEREIRA, 2010).

No préximo capitulo, serd apresentada a Rede Federal de Educagdo Cientifica,
Profissionalizante e Tecnoldgica, as unidades dos Institutos Federais de Educacdo Ciéncia e
Tecnologia distribuidas em todo o Brasil, que compdem a rede, o Instituto Federal de Educagéo,
Ciéncia e Tecnologia de Séo Paulo, e o campus Hortolandia, instituicdo objeto de estudo da

presente pesquisa.
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4. A REDE FEDERAL DE EDUCAGCAO PROFISSIONALIZANTE, CIENTIFICA E
TECNOLOGICA

4.1. Historico da Rede

A Rede Federal de Educacéo Profissionalizante, Cientifica e Tecnoldgica inicia
a sua historia em 1909, com a assinatura do Decreto n. ° 7.566, em 23 de setembro pelo entdo
Presidente Nilo Pecanha, que criou as Escolas de Aprendizes Artifices em 19 capitais do Brasil.
Esta escola de ensino profissionalizante tinha como principal objetivo oferecer ensino
profissional primario e gratuito para cidaddos chamados de “desafortunados” pelo governo da
época. Era, portanto, um projeto que objetivava a inclusdo social de jovens carentes e a
formacdo de mao-de-obra qualificada para atuar nas industrias recém instaladas em territorio
nacional. O projeto inicial era voltado a formacdo de operarios e contramestres (BRASIL,
2013a).

Em janeiro de 1937, com a Lei n. © 378, as instituicbes mudaram de nome e
status, passando a se denominar Liceus Industriais. Contudo, apenas cinco anos mais tarde, em
razdo do Decreto-lei n. © 4.127, de 23 de fevereiro de 1942, os Liceus se transformaram em
Escolas Industriais, oferecendo cursos industriais basicos com duracdo de quatro anos
(BRASIL, 2013a).

Em 1965, quando entdo passou a vigorar a Lei n. ° 4.759, de 20 de agosto, 0
status e 0 nome das instituicdes que compunham a rede mudaram novamente. As escolas
passaram a se chamar Escolas Técnicas Federais. Também surgem as Escolas Agricolas
Federais por meio do Decreto n. ° 60.731 de 1967, que transfere as fazendas Modelo do
Ministério da Agricultura para o Ministério da Educacdo. Estas Fazendas Modelo s&o
transformadas nas primeiras Escolas Agricolas Federais (BRASIL, 2013a).

No ano de 1971, a Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Brasileira torna
técnico-profissional todo o curriculo do segundo grau de forma compulséria. O crescimento
econdmico e industrial do pais torna emergencial a formag&o de técnicos. Nesta mesma década,
a Lein. °6.545/1978, transforma as Escolas Técnicas Federais de Minas Gerais, Rio de Janeiro
e do Paranad em Centros Federais de Educagédo Tecnoldgica — os CEFETS.

Com a instituicdo do Sistema Nacional de Educacdo Tecnoldgica, efetivada

através da sancao da Lei n. © 8.948 de 08 de dezembro de 1994, Escolas Técnicas Federais e as
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Escolas Agricolas Federais vdo se transformando gradativamente em Centros Federais de
Educacgdo Tecnoldgica.

No ano de 2008, com a Lei n. © 11.892, todos os CEFETSs existentes no Brasil
(com excecdo dos CEFETs de Minas Gerais e do Rio de Janeiro) passaram a se denominar
Institutos Federais de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia. Em raz&o de sua estrutura multicampi,
que possibilita a instituicdo maior abrangéncia territorial, e também em virtude de sua proposta
politico-pedagdgica inovadora, onde a instituicdo oferta em uma mesma unidade cursos
técnicos, licenciaturas, graduacdes tecnoldgicas e ainda especializagbes, mestrados
profissionais e doutorados voltados principalmente a pesquisa aplicada de inovagdo
tecnoldgica, os Institutos Federais vém se tornando modelo de inclusdo social e
desenvolvimento sustentavel em sintonia com as potencialidades econémicas das regifes de
atuacdo (PACHECO, 2010).

A Rede Federal de Educacdo Profissionalizante, Cientifica e Tecnoldgica tem
expandido a sua atuacdo nos estados e no Distrito Federal. Com o objetivo de demonstrar a
importancia da rede nas diversas regifes do Brasil, serdo efetuadas no proximo topico uma
breve descricdo sobre Institutos Federais, e a relevancia destas escolas em suas regifes de

atuacao.

4.2. Os Institutos Federais e sua presenca no territorio nacional

Os Institutos Federais de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia estdo presentes em
todos os 26 estados do Brasil e no Distrito Federal. No desenho construido a partir da Lei n. °
11.892/2008, a institui¢do traz como sua principal funcdo, de acordo com a Lei, a intervencéo
na realidade, orientando suas acGes para o desenvolvimento local e regional. Dessa forma, 0s
Institutos Federais surgem com a missdao de garantir a inclusdo de setores da sociedade que,
historicamente, foram excluidos dos processos de desenvolvimento e formacéo do pais.

Através dessa missdo, a instituicdo busca legitimar e justificar a importancia de
sua natureza publica, utilizando a educacgdo profissionalizante, cientifica e tecnolégica como
instrumento para a construgédo e resgate da cidadania e da transformacéo social (PACHECO,
2010).

Para que se entenda a importancia das escolas da Rede Federal, dentro do

contexto apresentado, serdo apresentados, na sequéncia, os Institutos Federais espalhados pelas
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cinco regides da federacdo, para que se tenha a dimenséo da importancia desta instituicdo para

a inclusdo social e o desenvolvimento econémico local e regional.

4.2.1. Institutos Federais da regido Norte

Na regido Norte do Brasil, o Instituto Federal de Educagédo, Ciéncias e
Tecnologia do Amazonas, o IFAM, possui uma historia que principia também com as Escolas
de Aprendizes e Artifices, no inicio do século XX. A institui¢ao possui 14 campi nos municipios
de Manaus (3 campi), Coari, Labrea, Maués, Parintins, Presidente Figueiredo, Sdo Gabriel da
Cachoeira, Tabatinga, Humaira, Eirunepé, Itacoatiara e Tefé. A instituicdo possui ainda um
Centro de Referéncia no municipio de Iranduba. O IFAM atende 16.643 alunos, distribuidos
em 32 cursos de formacao profissional, 128 cursos técnicos presenciais e 13 cursos técnicos na
modalidade de educagdo a distancia (BRASIL, 2016f).

Outro Instituto Federal que se destaca na regido Norte em razéo de sua amplitude
territorial é o Instituto Federal do estado do Pard, o IFPA. Desde o inicio de suas atividades,
guando entdo denominava-se Escola de Aprendizes e Artifices do Para, e ofertava o ensino
primario, além de cursos profissionalizantes de desenho, marcenaria, alfaiataria, funilaria,
sapataria e ferraria, muita coisa mudou na instituicdo. A escola conta com 18 campi, onde oferta
cursos de formacdo complementar (68 cursos), 24 cursos de graduacdo, 19 cursos de pds-
graduacéo lato-sensu, Mestrado Profissional em Engenharia de Materiais e 82 cursos técnicos
em diversas areas (BRASIL, 2016f).

Com uma histéria mais recente, porém ndo menos importante, 0s Institutos
Federais do Amapa (IFAP), do Acre (IFAC), o Instituto Federal de Rondénia (IFRO), de
Roraima (IFRR) e o Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia de Tocantins (IFTO),
somam juntos 36 campi onde sdo ofertados cursos de formacao continuada, de nivel técnico,
licenciaturas, graduacdo tecnoldgica e cursos de pos-graduagdo, tanto em modalidade
presencial como na modalidade de ensino a distancia (BRASIL, 2016f).

4.2.2. Institutos Federais da regido Nordeste

Na regido Nordeste, dois estados se destacam por possuirem duas Reitorias do
Instituto Federal: a Bahia e Pernambuco. Na Bahia, estdo presentes o Instituto Federal de
Educacéo, Ciéncia e Tecnologia da Bahia (IFBA) e o Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e
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Tecnologia Baiano (IF Baiano). A historia do primeiro remete as Escolas de Aprendizes e
Artifices criadas pelo entdo presidente Nilo Pecanha em 1909. O segundo é oriundo de uma
transformacéo que se deu através da Lei n. ©11.892/2008, que integrou as Escolas Agrotécnicas
Federais de Catu, Guanambi, Santa Inés e do Senhor do Bonfim, juntamente com as Escolas
Médias de Agropecuéria Regional (EMARCs), dando origem ao IF Baiano, cuja Reitoria fica
instalada em Salvador (BRASIL, 2016f).

O IFBA possui atualmente 23 unidades espalhadas pelo estado da Bahia,
enquanto o IF Baiano, apresenta 15 campi espalhados pelo interior do estado.

No estado de Pernambuco a configuragdo administrativa do Instituto Federal é
semelhante a da Bahia. Neste estado o Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia se
divide em Instituto Federal do Pernambuco (IFPE), e Instituto Federal do Sertdo Pernambucano
(IF Sertdo Pernambucano). O IFPE destaca-se pela sua ampla rede, composta por 16 campi
distribuidos do litoral ao sertdo do estado, onde sdo ofertados 71 cursos, atendendo 17.500
estudantes nos mais diversos niveis e modalidades de formacdo: Educacdo para Jovens e
Adultos (PROEJA), Formacdo Inicial e Continuada (FIC), ensino médio, técnico, superior
(tecnoldgicos, licenciaturas e bacharelados) além de especializacdo e mestrado.

O IF do Sertdo Pernambucano, por sua vez, iniciou suas atividades de forma
semelhante a do IF Baiano. A escola que oferecia inicialmente cursos no segmento agricola,
oferta hoje, além destes, cursos nas areas de informaética, eletrotécnica, quimica, edificacdes,
logistica, zootecnia, agropecuaria, agroindustria (cursos técnicos), curso de bacharelado em
Agronomia e licenciatura nas areas de Computacdo, Fisica, Musica e Quimica, cursos de
tecnologia em Gestdo de Tecnologia da Informacgéo, Tecnologia de Alimentos e Viticultura e
Enologia. A instituicdo oferta ainda 5 cursos de pds-graduacao lato-sensu e 5 cursos técnicos
EAD. Para a oferta destes cursos, o IF do Sertdo Pernambucano conta com 7 campi e 3 Centros
de Referéncia (BRASIL, 2015d).

Nos demais estados do Nordeste, o Instituto Federal apresenta apenas uma
Reitoria por estado, como no caso do Instituto Federal do Maranhdo (IFMA), que possui 26
campi, trés ndcleos avancados, trés campi avangados e um Centro de Vocagao Tecnoldgica em
fase e implantacéo, e se destaca pelos seus mais de 70 grupos de pesquisa divididos em sete
grandes areas do conhecimento, e ainda pela sua vocacao no ensino a distancia, promovendo a
educacdo atraves de seus 29 polos de apoio presencial espalhados pelo estado. O Instituto

Federal de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia da Paraiba (IFPB), também se destaca na regido
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nordeste atraves da oferta de 29 cursos de nivel superior e 55 cursos de nivel técnico oferecidos
nos 18 campi da instituicdo (BRASIL, 2016f).

Um Instituto Federal que se destaca pela sua atuacédo pioneira na regido Nordeste
é o Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia do Rio Grande do Norte, o IFRN. A
instituicdo conta atualmente com mais de 32 mil alunos distribuidos entre os 139 cursos
oferecidos pela instituicdo em seus 20 campi espalhados pelo estado. O pioneirismo da
instituicdo possibilitou o desenvolvimento do sistema de informagcdo SUAP - Sistema Unificado
de Administracdo Pablica, que vem sendo implantado com sucesso em diversas escolas da Rede
Federal (Brasil, 20169).

O Instituto Federal do Piaui (IFPI) também oferece, através de seus 17 campi e
3 campi avancados, educacao profissionalizante de exceléncia nas regides onde atua. Sao cursos
nas mais diversas areas do conhecimento em nivel técnico, superior e pos-graduacéo (lato-sensu
e stricto-sensu). E o Instituto Federal do Sergipe (IFS), uma instituicdo que conta com 9 campi
e 1 polo de ensino a distancia, e atende a mais de 9 mil alunos. O IFS sempre se destacou pela
qualidade do ensino. Em 2015 o Ministério da Educacdo (MEC), classificou o IFS pelas notas
obtidas no indice Geral de Cursos, em primeiro lugar entre as instituicdes de ensino superior
do estado e em 6.° lugar entre os Institutos Federais do pais. A classificacdo também apontou o
curso de Engenharia Civil ofertado no campus Aracaju como o sétimo melhor do pais.

4.2.3. Institutos Federais da regido Centro-Oeste

A histéria da Rede Federal de Educacdo Profissionalizante, Cientifica e
Tecnologica na regido Centro-Oeste do Brasil se inicia também pelos idos de 1909 com a Escola
de Aprendizes e Artifices do Mato Grosso. A primeira escola foi fundada em Cuiab4, o campus
Octayde Jorge da Silva. O Instituto Federal do Mato Grosso (IFMS) possui 14 campi, nos
municipios de Alta Floresta, Barra do Gracas, Caceres, Campo Novo do Parecis, Confresa,
Cuiaba (Octayde Jorge da Silva e Cuiaba), Bela Vista, Juina, Pontes e Lacerda, Primavera do
Leste Rondondpolis, S&o Vicente, Sorriso e Varzea Grande, além de 5 campi avancados nos
municipios de Sinop, Guaranta da Serra, Diamantino, Lucas do Rio Verde e Tangara da Serra.
Com sua estrutura e forca de trabalho, o IFMT atende mais de 18 mil alunos nos mais de 100
cursos oferecidos pela instituicao.

O IFMT oferta cursos de nivel superior (bacharelado, licenciatura e tecnologia),
Pds-graduacbes (especializacbes e mestrados), técnicos (com ensino médio integrado,
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subsequente, concomitante e Proeja), Educacdo a Distancia e cursos de curta duracdo (BRASIL,
2016f).

No Estado de Goias, a rede conta com duas Reitorias: a do Instituto Federal de
Educacao, Ciéncia e Tecnologia de Goias (IFG), formado pela transformacdo do CEFET de
Goids, pela Lei n.° 11.892/2008, e do Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia
Goiano (IF Goiano), originado da fusdo dos CEFETSs de Rio Verde e de Urutai, juntamente com
a Escola Agrotécnica Federal do Ceres. Juntas, essas duas instituicdes possuem 26 unidades
espalhadas pelo estado de Goids. O Instituto Federal Goiano, possui grande destaque na
modalidade de Ensino a Distancia, na qual possui 55 pélos de ensino que atendem
aproximadamente 6 mil alunos. Entre todas as modalidades de ensino, a instituicdo atende
aproximadamente 20 mil alunos. O IF Goiano também é a Gnica escola da Rede Federal a ofertar
entre as suas Pds-graduacdes, um curso de Doutorado (Doutorado em Ciéncias Agrarias). O
IFG, por sua vez, atende aproximadamente 15 mil alunos em cursos que vao desde a educagéo
integrada ao ensino médio a Pos-graduacdo (BRASIL, 2016f).

A regido Centro-Oeste conta ainda com os Institutos Federais de Brasilia (IFB)
e do Mato Grosso do Sul (IFMS). O primeiro conta com 11 campi situados em Brasilia,
Ceilandia, Estrutural, Gama, Planaltina, Riacho Fundo, Samambaia, S&o Sebastido e
Taguatinga (2 campi nesta Gltima), além do campus avancado de Sobradinho. O IFB atende
aproximadamente 11 mil alunos. O IFMS, por sua vez, possui campi em 10 municipios do
estado: Aquidauana, Campo Grande, Coxim, Corumbda, Dourados, Jardim, Navirai, Nova
Andradina, Ponta Pord e Trés Lagoas. A instituicdo atende mais de 7 mil alunos por meio de
Seus cursos presenciais e a distancia nas mais diversas areas da educacédo profissionalizante e
tecnologica (BRASIL, 2016f).

4.2.4. Institutos Federais da regido Sul

Na regido Sul, a histdria da educacéo federal profissionalizante principia nas trés
capitais: Curitiba, Floriandpolis e Porto Alegre, respectivamente nos estados do Parana e Santa
Catarina, com a criagdo das Escolas de Aprendizes e Artifices no ano de 1909, e posteriormente,
no ano de 1917, no Rio Grande do Sul, com a fundacao da Escola de Artes e Officios na cidade
de Pelotas. Essas escolas passaram por diversas transformacdes em decorréncia de mudancas
nas legislacbes que dispunham sobre a educagéo profissionalizante federal no século XX e na
primeira década do século XXI, até a transformacdo institucionalizada pelo advento da Lei n.°
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11.892/2008, quando estas escolas passaram a serem intituladas Institutos Federais de
Educagéo, Ciéncia e Tecnologia.

Com esta Lei, 0 estado do Parana passou a contar com o Instituto Federal de
Educacdo, Ciéncia e Tecnologia do Parana (IFPR). O IFPR possui 20 campi e 5 campi
avancados. A instituicdo atende aproximadamente 19 mil alunos no estado do Parana,
distribuidos em 43 cursos técnicos presenciais, 11 cursos técnicos na modalidade a distancia,
21 cursos superiores presenciais, cinco cursos de especializacdo presencial e um curso de
especializacdo na modalidade de ensino a distancia (BRASIL, 2016f).

J& o estado de Santa Catarina, com a expansao do Instituto Federal, passou a
contar com o Instituto Federal de Santa Catarina (IFSC), com Reitoria na capital Florian6polis,
e o Instituto Federal Catarinense (IFC), cuja Reitoria se situa em Blumenau.

O Instituto Federal de Santa Catarina, iniciou sua expansao pelo estado quando
ainda era denominada Escola Técnica Federal de Santa Catarina. A Escola teve a sua primeira
unidade descentralizada no municipio de Sdo José inaugurada no ano de 1988. No ano de 1994,
uma nova unidade fora inaugurada no municipio de Jaragua do Sul, e um ano apos, foi dado
inicio a unidade de Joinville, com a oferta do Curso de Enfermagem. No ano de 2002, houve a
transformacao da instituicdo em Centro Federal de Educacéo Tecnoldgica (CEFET), e em 2005
foram criadas duas novas unidades educacionais nos municipios de Chapecé e Ararangua. Com
a Lei 11.892/2008, o IFSC expande suas atividades abrangendo 22 municipios do estado com
as suas unidades (BRASIL, 2016f).

O Instituto Federal Catarinense (IFC), por sua vez, foi criado pela Lei n.°
11.892/2008. O IFC possui atualmente 15 campi nos municipios de Abelardo Luz, Araquari,
Blumenau, Brusque, Camborit, Concordia, Fraiburgo, Ibirama, Luzerna, Rio do Sul, Santa
Rosa do Sul, Séo Bento do Sul, S&o Francisco do Sul, Sombrio e Videira, além de contar ainda
com uma Unidade Urbana em Rio do Sul e a Reitoria no municipio de Blumenau. A instituicdo
é fruto de uma integracdo de Escolas Agrotécnicas Federais (Concérdia, Rio do Sul e Sombrio),
e dos Colégios Agricolas de Camborit e Araquari e oferta cursos desde a formacdo inicial e
continuada até a Pos-graduagéo.

O estado do Rio Grande do Sul possui trés Institutos Federais: O Instituto Federal
Sul-rio-grandense (IF Sul), o Instituto Federal Farroupilha (IF Farroupilha) e o Instituto Federal
do Rio Grande do Sul (IFRS).

A historia da educagdo profissionalizante no Rio Grande do Sul seguiu uma
trajetoria diferente dos demais estados sulinos. Essa trajetoria inicia-se com a fundacdo da
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Escola de Artes e Officios, no municipio de Pelotas. Essa escola passou por outras
denominagdes sendo extinta no ano de 1940. O seu prédio fora entdo demolido, dando lugar a
construcdo da Escola Técnica de Pelotas, inaugurada em 1943. No ano de 1965, a Escola
Profissionalizante de Pelotas passa a ser denominada como Escola Técnica Federal de Pelotas.
Esta escola passou pelas mesmas transformagdes das demais escolas de ensino
profissionalizante, até ser transformada no Instituto Federal Sul-rio-grandense (IF Sul), pela Lei
n.°11.892/2008 (BRASIL, 2015e).

O IF Sul possui 14 campi e a sua Reitoria esta instalada no municipio de Pelotas,
onde a instituicdo iniciou suas atividades. Além dos 14 campi, a instituicdo conta ainda com 43
polos de ensino a distancia espalhados por todo o estado do Rio Grande do Sul (BRASIL,
2015e).

Outros dois Institutos Federais do estado do Rio Grande do Sul, o Instituto
Federal Farroupilha (IF Farroupilha), que possui Reitoria no municipio de Santa Maria, € 0
Instituto Federal do Rio Grande do Sul (IFRS), cuja Reitoria esta presente na capital Porto
Alegre, foram criadas a partir do ano de 2008.

O IF Farroupilha surgiu através da integracdo do Centro Federal de Educacédo
Tecnoldgica de Sdo Vicente do Sul e de sua Unidade Descentralizada de Jalio de Castilhos, da
Escola Agrotécnica Federal de Alegrete, com a Unidade Descentralizada de Ensino de Santo
Augusto, que anteriormente pertencia ao CEFET de Bento Gongalves. A escola conta, além da
Reitoria, com 11 campi situados na regido centro-oeste do estado, um campus avancado no
municipio de Uruguaiana, 8 Centros de Referéncia e 34 polos de ensino a distancia (BRASIL,
2016f).

Por sua vez, o Instituto Federal do Rio Grande do Sul (IFRS), também tem como
seu marco legal a Lei n.° 11.892/2008. A sua criacdo se deu através da unido de trés autarquias:
o CEFET de Bento Gongalves, a Escola Agrotécnica Federal de Sertdo e a Escola Técnica
Federal de Canoas. Mesmo com sua recente historia, o IFRS evoluiu desde a sua criacdo para
um total de 17 campi, que abrangem boa parte da regido centro-leste do estado (incluindo o
litoral). A instituicdo oferta cerca de 180 cursos de nivel técnico, superior e P6s-graduacdo em

varias areas do conhecimento e atende mais de 17 mil alunos (BRASIL, 2016f).

4.2.5. O Instituto Federal na regido Sudeste
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Na regido Sudeste, o0 estado de Minas Gerais é 0 que mais se destaca, tanto pela
quantidade de Institutos Federais, como pela expressividade dos nimeros. S&o cinco Institutos
Federais presentes no estado: O Instituto Federal de Minas Gerais (IFMG), com Reitoria situada
em Belo Horizonte, o Instituto Federal do Sul de Minas Gerais (IFSULDEMINAS), cuja
Reitoria se situa no municipio mineiro de Pouso Alegre, o Instituto Federal do Norte de Minas
Gerais (IFNMG), com Reitoria sediada em Montes Claros, o Instituto Federal do Sudeste de
Minas Gerais (IF SUDESTEMG), cuja sede da Reitoria fica no municipio de Juiz de Fora, e 0
Instituto Federal do Triangulo Mineiro (IFTM), que possui Reitoria em Uberaba. S&o ao todo
56 unidades distribuidas por todo o estado de Minas Gerais, possibilitando o acesso ao ensino
profissionalizante, cientifico e tecnoldgico a aproximadamente 70 mil estudantes nas
modalidades presencial e de ensino a distancia (BRASIL, 2016f).

O estado do Rio de Janeiro também conta com dois Institutos Federais: O
Instituto Federal Fluminense (IFF) e o Instituto Federal do Rio de Janeiro (IFRJ). O Instituto
Federal Fluminense possui 12 campi, um Polo de Inovacdo e um Centro de Referéncia em
Tecnologia, Informacdo e Comunicacdo na Educacdo. Estas unidades estdo distribuidas em 11
municipios: Bom Jesus do Itabapoana, Itaperuna, Cambuci, Santo Antdnio de Padua, na regido
Noroeste do estado; Campos de Goytacazes, Sdo Jodo da Barra, Quissama, e Macaé na regido
Norte Fluminense; Cabo Frio, na regido Litoranea; e nos municipios de Itaborai e Marica, na
regido Metropolitana. O IFF, possui ainda um quadro com 913 docentes e 744 técnicos
administrativos que atendem a um numero de aproximadamente 18 mil alunos (BRASIL,
2015f).

J& o outro Instituto Federal do estado do Rio de Janeiro, o IFRJ, possui, aléem da
Reitoria, com sede no Rio de Janeiro, os seguintes campi: Rio de Janeiro, Realengo, Nilépolis,
Duque de Caxias, Nilo Pecanha/Pinheiral, Sdo Gongalo, Paracambi, VVolta Redonda, Arraial do
Cabo, Resende e Engenheiro Paulo de Frontin. Também estdo em implantaco 4 novas unidades
nos municipios de Belford Roxo, Mesquita, Niteroi e Sdo Jodo do Meriti. A instituicdo atende
mais de 12 mil estudantes matriculados em cursos de diferentes niveis e modalidades ofertados
pela instituicdo, que é um reconhecido centro de competéncia na formacé&o inicial e continuada
de profissionais (BRASIL, 2016f).

Na regido Sudeste do Brasil, outro Instituto Federal que se destaca pela sua
atuacdo € o Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia do Espirito Santo (IFES). Esta
escola que despontou junto com as demais Escolas de Aprendizes e Artifices, transformou-se
em Instituto Federal através da unido das unidades do Centro Federal de Educacao Tecnoldgica
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e das Escolas Agrotécnicas Federais. A escola promove uma educacdo profissional pablica de
exceléncia, a exemplo das demais instituicbes da Rede Federal, de forma a integrar o ensino, a
pesquisa e a extensdo, o chamado “tripé do ensino” nos Institutos Federais, para a promocéo de
uma sociedade mais democratica, justa e sustentavel.

O Instituto Federal do Espirito Santo atende aproximadamente 23 mil alunos
através de seus 21 campi, onde séo ofertados 29 cursos técnicos, 37 cursos de graduacgdo, 15
especializacGes e 10 mestrados. O IFES atua também através da modalidade de educacdo a
distancia, e conta para isso com 35 polos de apoio presencial (BRASIL, 2016f).

E finalmente, o Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia de S&o
Paulo, o IFSP. A escola que iniciou suas atividades também no ano de 1909, quando entdo era
denominada Escola de Aprendizes e Artifices de Sdo Paulo. No ano de 1937, a escola foi
transformada em Liceu Industrial de S&o Paulo e em 1942 em Escola Técnica de Sdo Paulo. No
ano de 1965 houve outra alteracdo, e a escola passou a ser conhecida como Escola Técnica
Federal de S&o Paulo (BRASIL, 2013a).

Com as mudancas ocorridas, a Escola Técnica Federal, em seu novo formato
ofertava cursos técnicos de nivel médio nas areas de mecéanica e edificacdes, inicialmente,
passando posteriormente a oferecer cursos nas areas de eletrotécnica, eletronica,
telecomunicagdes, processamento de dados e informética industrial (BRASIL, 2013a).

No ano de 1987 foi inaugurada a primeira Unidade de Ensino descentralizada no
municipio de Cubatdo, no litoral paulista. Apds nove anos, em 1996, outra unidade foi
inaugurada no municipio de Sertdozinho, no interior do estado de Sdo Paulo. No ano de 1999,
a Escola Técnica Federal de Sdo Paulo foi transformada em Centro Federal de Educacao
Tecnologica de S&o Paulo (CEFET-SP), constituindo-se em autarquia federal vinculada ao
Ministério da Educacdo, com autonomia administrativa, patrimonial, financeira, didatico-
pedagogica e disciplinar. Com esta Gltima remodelagdo, houve também um aumento na oferta
de ensino e expansdo da instituicdo, que implantou Unidades Educacionais nas cidades de
Guarulhos (2005), Caraguatatuba e Sdo Jodo da Boa Vista (2006), Salto e Braganca Paulista
(2007) e Sao Carlos e Sdo Roque (2008) (BRASIL, 2013a).

Por fim, no dia 29 de dezembro de 2008 entrou em vigor a lei n. © 11.892, que
transformou o CEFET-SP em Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia de S&o Paulo
(IFSP). Em sua nova configuracdo, a escola da Rede Federal de Educacdo Tecnoldgica passou
a oferecer cursos de ensino médio integrado, ensino superior, cursos de formacdo tecnoldgica,

cursos de pos-graduacdo e cursos técnicos (BRASIL, 2013a).
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O Instituto Federal de S&o Paulo (IFSP) atende aproximadamente 36 mil alunos,
distribuidos em 38 unidades educacionais e 19 polos de apoio presencial para cursos oferecidos
na modalidade de ensino a distancia (BRASIL, 2013a).

No quadro geral de presenca dos Institutos Federais nas 5 regides da federacao
(Quadro 3), € possivel verificar os dados quantitativos referentes ao nimero de unidades
educacionais (campi) por Reitoria, a oferta de cursos de nivel técnico, graduagdes e pds-

graduac6es, bem como o quantitativo de alunos atendidos por estas unidades educacionais.

Quadro 3: Presenca dos Institutos Federais nas Regides do Brasil

QUANTIDADE
DE CURSOS g
reciso | esravo | INTITUTOS || DRSS | oFearapose | MMERGDEALUNOS
GR | PG [ TEC
Amazonas IFAM 15 32 128 13 16.643
Para IFPA 18 24 19 82 18.017
Amapa IFAP 5 10 - 9 5.700
Norte Acre IFAC 3 2] - |3 4796
Rondbnia IFRO 9 9 - 21 9.156
Roraima IFRR 5 8 2 20 4.612
Tocantins IFTO 11 24 1 37 12.743
Bahia IFBA 23 17 11 45 29.110
IF Baiano 15 11 22 30 10.680
Pernambuco IFPE 16 16 4 51 17.500
IF Sertéo PE 7 9 6 25 8.002
Maranhao IFMA 33 15 - 48 27.360
Paraiba IFPB 18 29 - 55 21.877
Nordeste

Rio Grande IFRN 20 32 21 86 32.215

do Norte
Piaui IFPI 20 18 3 48 22.317
Cearé IFCE 30 47 25 77 28.885
Alagoas IFAL 16 13 - 55 17.631
Sergipe IFS 10 12 1 39 9.249

Continua
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Continuacao

Mato Grosso IFMT 19 42 3 69 18.596
Mato Grosso IFMS 10 10 1 25 7.400
do Sul
Centro-
QOeste Goias IFG 14 47 6 75 14.487
IF Goiano 12 22 10 28 20.466
Brasilia IFB 11 21 41 10.958
Rio Grande IFRS 17 28 13 36 17.062
do Sul
IF Sul 14 25 12 112 18.518
IF Farroupilha 12 22 4 17 11.748
Sul
Santa IFSC 23 50 35 107 24,796
Catarina
IFC 15 8 4 20 12.146
Parana IFPR 25 21 6 54 18.990
Minas IFMG 17 30 4 37 14.553
Gerais
IF Tridngulo 9 18 13 23 7.982
Mineiro
IF Norte de 11 21 35 17.696
Minas Gerais
IF Sudeste de 10 29 7 84 13.648
Minas Gerais
Sudeste
IF Sul de Minas 9 27 15 49 16.673
Espirito IFES 21 37 27 29 23.134
Santo
Rio de IFRJ 12 14 14 26 12.677
Janeiro
IF Fluminense 11 18 43 17.927
Sao Paulo IFSP 38 32 14 36 36.134

Fonte: Portal da Rede Federal de Educacdo Profissionalizante, Cientifica e Tecnologica
(BRASIL, 2016f).

Como é possivel observar, a Rede Federal de Educacdo Profissionalizante,
Cientifica e Tecnologica se faz presente em todos os estados da Federacdo, contando com o
namero de 38 Institutos Federais (Reitorias), além dos Centros Federais de Ensino Tecnoldgico
dos estados do Rio de Janeiro e de Minas Gerais, além do Colégio Dom Pedro Il, que também

fazem parte da rede. Juntas, estas escolas totalizam 644 unidades educacionais em
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funcionamento em todo o Brasil. Existe ainda a previsdo da implantacdo de mais 210 unidades
até o fim do ano de 2018 (BRASIL, 2016f).

No préximo topico serd abordado o campus Hortolandia do IFSP, sua histéria e
suas caracteristicas, para que seja possivel obter maior compreensdo sobre o objeto de estudo

da presente pesquisa.

4.3 O campus Hortolandia do IFSP

Nesta nova fase da instituicdo e objetivando a expansdo da Rede Federal de
Educacgdo Tecnolodgica, o0 Campus Hortolandia do IFSP, objeto de estudo deste trabalho, teve
seu funcionamento autorizado através da Portaria n. © 1.170, de 21 de setembro de 2010,
iniciando suas atividades no més de fevereiro de 2011 (BRASIL, 2013b).

Inicialmente, o IFSP Hortoléndia funcionava em duas salas de aula cedidas pela
Prefeitura Municipal de Hortolandia, no prédio do Centro de Formacédo de Professores Paulo
Freire.

A escola atendeu em seu primeiro semestre de funcionamento 80 alunos,
formando duas turmas do curso Técnico Concomitante em Informatica (BRASIL, 2013c). No
ano seguinte, através de uma parceria com a Secretaria do Estado, foi possivel iniciar mais duas
turmas de curso Técnico Integrado ao Ensino Médio nas areas de Fabricacdo Mecénica e
Informatica. Estes cursos, em razdo da ndo disponibilidade do prédio proprio do Campus
Hortolandia do IFSP, iniciaram-se na Escola Estadual Liomar Camara Freitas (BRASIL,
2013c).

A construgdo do novo prédio do Campus Hortolandia do IFSP ocorreu através
de uma parceria entre a Prefeitura do Municipio de Hortolandia e o Governo Federal. A
Prefeitura cedeu um terreno de aproximadamente 108 mil metros quadrados entre 0s bairros
Recreio Alvorada e Vila S&o Pedro, forneceu ainda o servico de terraplenagem para a obra e o
projeto arquitetdnico para a construcdo do prédio. Com o investimento do Governo Federal, a
primeira fase foi entregue em agosto do ano de 2012 e o IFSP Hortolandia iniciou suas
atividades em sua nova sede, aumentando ano apés ano a oferta de cursos. Como exemplo desta
expansdo, temos o curso superior de Tecnologia em Analise e Desenvolvimento de Sistemas,
que iniciou sua primeira turma no ano de 2013, os cursos Tecnicos Concomitantes em
Fabricacdo Mecénica, Informatica e Eletroeletronica, além dos cursos técnicos em Informética
e Analise e Desenvolvimento de Sistemas (BRASIL, 2013c).
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No segundo semestre de 2016, o IFSP Hortolandia contava com um quadro de
105 servidores efetivos em regime de dedicacdo exclusiva, sendo que deste total, 63 séo
docentes e 42 sdo técnicos-administrativos (BRASIL, 2016a). O Campus Hortolandia do IFSP
apresentava neste mesmo periodo um total de 713 alunos matriculados (BRASIL, 2016b). Com
0 aumento na oferta de cursos no inicio de 2016, principalmente 0s cursos técnicos integrados
ao ensino médio, oferecidos nas areas de Mecénica, Automacdo Industrial e Informatica,
somado a abertura de novas turmas dos cursos de ensino técnico concomitante e subsequente
ao ensino médio, oferecidos nas areas de Mecanica e Informatica no segundo semestre de 2016,
e ainda a previsdo de abertura do curso superior de Licenciatura em Matematica, as entradas
das novas turmas dos cursos técnicos integrados ao ensino médio, ensino técnico concomitante
e subsequente e do curso superior em Andlise e Desenvolvimento de Sistemas, todas estas
previstas para 0 ano 2017 (BRASIL, 2013c), ha previsao de o campus Hortolandia do IFSP vir
a atender a um ndmero superior a 850 alunos no primeiro semestre do ano 2017.

A administracdo do campus Hortolandia é encabecada pelo Diretor Geral, eleito
entre a comunidade do campus, por meio da somatdria da média ponderada dos percentuais de
votos obtidos em cada segmento da comunidade académica (docentes, discentes e técnicos-
administrativos), conforme dispde o artigo n. ° 36, paragrafo 2.° do Codigo Eleitoral para os
cargos de Diretores-Gerais dos campi do IFSP, com sua Ultima revisdo publicada em 07 de
maio de 2015. Assim sendo, cada segmento possui uma representatividade de aproximadamente
33.33% na escolha do Diretor Geral (BRASIL, 2015b). O Diretor Geral eleito escolhe, dentre
0s servidores do campus, a sua equipe administrativa que é composta por duas Diretorias
Adjuntas (de Administracdo e Educacional) e suas respectivas coordenadorias, além das
coordenadorias de Apoio a Direcédo, de Tecnologia de Informacdo, de Pesquisa e Inovacdo e de
Extensdo, que sdo subordinadas diretamente a Direcdo Geral, conforme o organograma
apresentado na figura 3 (BRASIL, 2016a).
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Figura 3 — Organograma — IFSP Campus Hortolandia

Coordenadoriade Administracdo
Diregéo Geral — CAD-HTO
DRG-HTO — FG-001
CD-002

Conselho de Campus
CONCAM
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CAP-HTO

Diretoria Adjunta de FG-002
Administragédo
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Coordenadoriade Tecnologiada FG-002 [Coordenadoriade Contabilidade |
Informagéo Financas

CTI-HTO CCF-HTO
FG-002 Coordenadoriade Pesquisa e FG-002
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Fonte: Sistema de Informagdes Gerenciais SUAP-IFSP (BRASIL, 2016a).

Devido a sua importancia politico-administrativa e também ao poder de decisédo
conferido aos Diretores-Gerais dos campi por meio da portaria n.° 1.003, de 10 de marco de
2014 (portaria do Gabinete do Magnifico Reitor, que delega competéncia aos Diretores-Gerais
guanto aos seus atos orcamentarios, administrativos, financeiros e patrimoniais), existe grande
expectativa por parte da comunidade académica sobre os atos dos Diretores-Gerais frente a
administracdo, uma vez que estes sao eleitos como representantes dos anseios de servidores e
discentes (BRASIL, 2013c).
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O IFSP, por ser uma instituicdo que oferta cursos de nivel superior, é avaliado
anualmente pelo Sistema Nacional de Avaliacdo do Ensino Superior (SINAES). Nesta
avaliacdo, os servidores de cada campus elegem entre seus pares 0s servidores que integrarao a
Comissdo Prépria de Auto avaliacdo (CPA). Esta comissdo é responsavel por aplicar um
questionario junto & comunidade académica visando aferir a percep¢do dos individuos com
relacéo a 5 aspectos: o planejamento e avaliagdo institucional; o desenvolvimento da institui¢éo;
as politicas académicas adotadas pela instituicdo; as politicas de gestdo adotadas pela
instituicdo; e, por fim, a infraestrutura disponivel para a pratica do ensino. Esta pesquisa
geralmente é realizada mediante a aplicacdo de um questionario padrdo para cada um dos
segmentos que compbem a comunidade académica (docentes, discentes e técnicos
administrativos), e os dados obtidos atraves deste questiondrio integrardo um relatério
denominado “Relatério de Auto Avaliacdo Institucional”, que servird de pardmetro para as
acOes orientadas a corrigir os problemas apontados (BRASIL, 2016c).

Na pesquisa de auto avaliacdo institucional realizada pela CPA junto a
comunidade académica do Instituto Federal de Sdo Paulo no ano de 2015, foi possivel observar
através do Relatorio de Auto Avaliacdo Institucional 2015, que grande parte dos servidores e
discentes consideram insuficientes os esfor¢os do IFSP no sentido de promover a transparéncia
e a melhoria dos processos de comunicagdo em toda a sua abrangéncia.

No questionario aplicado pela Comissdo Permanente de Auto Avaliacao, quando
questionados sobre qual era a percep¢do da comunidade acerca da existéncia de mecanismos
de transparéncia no IFSP, boa parte dos servidores e discentes afirmaram desconhecer a
existéncia de ferramentas de transparéncia na instituicdo (12% e 20% respectivamente), e um
numero ainda mais expressivo de servidores e discentes afirmavam que tais préaticas de
transparéncia eram insuficientes para atender aos anseios da comunidade académica (33% dos
discentes e 34% dos servidores). Estes nimeros podem ser observados na figura 4, onde, para
cada a questao é avaliada pelos respondentes com base em 5 conceitos: 1- quando o indicador
avaliado ndo existe, ou ndo esta relacionada a questdo; 2- quando o indicador avaliado €
insuficiente; 3- quando o indicador € avaliado como suficiente; 4- é indicado pelo avaliador
quando o indicador funciona muito bem na instituicdo; e 5- que ocorre quando o indicador é

avaliado como excelente pelos membros da comunidade (BRASIL, 2016c).
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Figura 4 — Percep¢do da Comunidade quanto aos Mecanismos de Transparéncia do IFSP

Relatorio 2015

H] Wz W3 W4 W5

3% 33% 33%

2%%

12%

Servidores Discentes

Fonte: Adaptado de Brasil (2016c, p. 85)

Estes nUmeros mostram que, 0s mecanismos de transparéncia, embora estejam
presentes na instituicdo, ndo sdo considerados suficientes para garantir as necessidades de
transparéncia financeira e administrativa que a comunidade demanda.

Como consequéncia da ineficiéncia desses canais de transparéncia, bem como
das ferramentas de comunicacdo presentes na instituicdo, ha uma grande pressao por parte da
comunidade académica para que sejam tomadas agdes no sentido de viabilizar ou aprimorar seu
uso e 0 acesso a estas ferramentas (BRASIL, 2016c).

Um importante passo em direcdo a gestdo compartilhada, proporcionando maior
transparéncia as praticas administrativas, foi dado no segundo semestre de 2015, quando entéo,
no més de novembro, foram eleitos os membros do Conselho de Campus (CONCAM) do
campus Hortolandia. O Conselho de Campus é um 6rgéo normativo, consultivo e deliberativo
no ambito de cada campus do IFSP, que teve o seu regimento aprovado pela Resolugéo n. °© 45,
de 15 de junho de 2015. O Conselho de Campus do IFSP Hortolandia é presidido pelo Diretor-
Geral do campus, membro nato e presidente do conselho. Também compdem o conselho dois
servidores do quadro de docentes, dois servidores do quadro de técnicos-administrativos e dois
representantes dos discentes. Todos os membros do conselho séo eleitos atraves de votacdo
entre seus pares (BRASIL, 2015c).

Assim como os Conselhos Administrativos nas empresas, o Conselho de
Campus atua de forma a minimizar o conflito de interesses entre o agente (gestor) e o
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proprietario (comunidade académica), conferindo assim maior legitimidade e transparéncia aos
atos da administracdo. Entretanto, mesmo com a atuacdo do CONCAM, é importante que a
administracdo trabalhe efetivamente com o objetivo de criar canais de transparéncia dos seus
atos administrativos, equidade e participacdo dos stakeholders (servidores, alunos e a
comunidade externa) na administracdo e de prestacdo de contas destes atos junto a comunidade
(IBGC, 2015).

No caso do Campus Hortolandia do IFSP, como uma instituicdo publica voltada
a oferta de ensino tecnologico e profissionalizante a sociedade, a relevancia da governanca
corporativa é fundamentada na aplicacdo de principios basicos e universais de normas e
procedimentos que promovam a prestacdo de contas com transparéncia, equidade
responsabilidade social, sempre em observancia aos principios da legalidade, legitimidade e
probidade administrativa, promovendo uma relacdo de confianca entre o principal (governo),
agente (administracdo) e demais stakeholders (ALMEIDA et al, 2008).
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5. TEORIA DA AGENCIA, TEORIA INSTITUCIONAL E A GOVERNANCA
CORPORATIVA

Neste capitulo serdo analisadas as duas principais teorias correntes acerca do
tema Governanca Corporativa: a Teoria da Agéncia e a Teoria Institucional. Apoés, serdo
observados 0s conceitos que envolvem essas teorias, e também sobre as ideias de autores cujos

trabalhos serviram de base para o presente estudo.

5.1 A Teoria da Agéncia e a Governanga Corporativa

A Governanga Corporativa vem sendo estudada através de duas principais
abordagens teoricas: a teoria da agéncia e a teoria institucional (ROSSONI; MACHADO-DA-
SILVA, 2010).

Para melhor entendimento da abordagem da teoria da agéncia e as suas
consequéncias para a gestdo, se faz necessario primeiro, buscar a compreensdo de outro
elemento: o “relacionamento de agéncia”. Jensen e Meckling (1976) definem o relacionamento
da agéncia como um contrato no qual uma ou mais pessoas (0 principal) contrata um terceiro
(o agente), pararealizar servigos de seu interesse, 0 que envolve a delegacdo de poder de deciséo
e autoridade para este terceiro, o agente. Os autores entendem que, se tanto agente como
principal agem de forma a maximizar seus interesses pessoais, existe uma boa chance de que o
agente ndo atue sempre de forma a atender os interesses do principal.

O principal pode tomar diversas medidas administrativas para minimizar este
problema, através do monitoramento e fiscalizagdo do agente, ou ainda por meio da oferta de
incentivos a estes. No entanto, existe um custo financeiro para alinhar os interesses do agente
aos interesses do principal, que por sua vez é denominado “custo de agéncia” (JENSEN;
MECKLING, 1976).

Ao observar as organizagfes publicas, € comum se deparar com a existéncia de
algumas peculiaridades que ndo sdo observadas nas organizacdes privadas. E possivel notar
estas peculiaridades principalmente quando se analisa estas organizacdes sob a perspectiva da
teoria da agéncia. As organizacdes publicas desempenham um papel diferente junto a

comunidade. O cumprimento de politicas publicas de governo, a execucdo de metas gerenciais
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e até o efetivo exercicio do poder, dependem do bom desempenho dessas organizacGes
(MATIAS-PEREIRA, 2010).

Por outro lado, em periodos prolongados de recessdo econdmica, sempre surgem
questionamentos acerca da efetiva capacidade do Estado em controlar estas organizacfes. Essa
crise de confianca que se estabelece entre Estado e sociedade é definida por Almeida et al (2008,
p. 4) da seguinte forma:

Este fendmeno se d& sempre quando o Estado (principal), representado pelo poder
executivo, ndo consegue exercer o controle sobre a técnico-burocracia (agente), na
medida em que a sociedade (stakeholders) exerce pressdo sobre a forma de atuagdo
do Estado.

E possivel notar que, o conflito de agéncia nas organizac@es publicas ocorre de
forma diferente do mesmo fenémeno quando observado nas organizagdes privadas. De acordo
com Almeida et al (2008, p. 5), em razdo da acdo politica estar estritamente vinculada ao
processo democratico, 0s governantes eleitos ndo conseguem exercer seu poder de maneira
eficiente junto as organizagdes publicas. Isso ocorre principalmente em funcdo de “padrdes
sociais construidos, compartilnados que sdo incorporados e legitimados pelos membros da
organizagao com base em mecanismos institucionais coercitivos, normativos e miméticos”. Ou
seja, 0s elementos da teoria institucional exercem maior influéncia na forma como as
organizagOes publicas operam, do que as for¢as de mercado, como ocorre nas organizacdes
privadas.

Alguns 6rgdos de controle ja trabalham em estabelecer sistemas de Governanga
Corporativa que atendam tanto as condi¢Ges de mercado, como as normas do ambiente
institucional onde essas organizagdes estéo inseridas (ALMEIDA et al, 2008, p. 5). Entretanto,
a OECD (2004) destaca em seu documento Guidelines on Corporate Governance of State-
Owned Enterprises (“Guia de Governanga Corporativa para Empresas Estatais” — traducéo
livre), que uma grande dificuldade das organizacOes estatais esta no fato de que a prestagéo de
contas da gestdo (accountability), abrange uma extensa gama de agentes, dificultando dessa
forma a identificacdo do principal. (ALMEIDA et al, 2008).

Somado a isto esta o fato de que a Governancga Corporativa no setor pablico, em
razdo de seu sistema representativo democratico, promove a inserc¢éo de forma direta e indireta
de inumeras demandas dos diversos segmentos da sociedade (stakeholders). Estas demandas

sociais sdo reivindicadas através dos representantes politicos. Assim, o0s agentes dessas
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organizacles (gerentes, diretores executivos), o Estado representado por seus politicos
(principal) e os stakeholders, buscam influenciar as organizacGes publicas em busca de seus
interesses por meio da agéo politica, evidenciando, assim, na empresa pablica, um conflito de
agéncia de grandes proporcdes (ALMEIDA et al, 2008).

Além do conflito de agéncia, outro problema evidenciado por Jensen (2000, p.
33) é o elemento denominado “Managerial Discretion”, ou “arbitrio administrativo” (em
traducédo livre). De acordo com o autor, os contratos firmados entre principal e agente séo
incompletos. Soma-se a este o fato de que o0s agentes possuem maior conhecimento do negécio
da organizacgdo que o principal. Com isso, 0s gestores (agentes) detém o arbitrio administrativo
para a tomada de decisfes que envolvem a organizacao (controle residual). Segundo o estudo,
este livre arbitrio possibilita o0 exercicio de praticas gerenciais inadequadas, oriundas do
oportunismo gerencial (expropriacdo de riquezas e outras formas de acGes voltadas para a
renda), ou simplesmente ma alocacdo dos recursos organizacionais por parte do agente.

Os autores Frey e Benz (2005), afirmam que o modelo baseado na teoria da
agéncia apresenta fraquezas e falhas na préatica da Governanga Corporativa. De acordo com 0s
autores, a Governanca Corporativa pode ser fortemente influenciada (e renovada) por influéncia
de sua aplicacdo no setor publico, em razdo de suas caracteristicas que envolvem gestao
democrética e o controle e regulamentacdo das acfes dos agentes no exercicio de suas funcgdes.

Isso ndo significa que a Governanga Corporativa aplicada ao setor publico tenha
produzido resultados considerados “ideais”, longe disso. E que de acordo com as teorias Public
Choice Theory e Modern Political Economy, diversos aspectos relacionados a ineficiéncia da
democracia politica e também da administracdo publica tém sido documentadas e analisadas,
permitindo assim, que seja percorrido um caminho inverso a exemplo do que ocorreu com 0
movimento New Public Management. Neste sentido, varias ideias originarias destes estudos
sobre a Governanga Corporativa no servico publico podem ser aplicadas no setor privado
(FREY; BENZ, 2005).

Em seu trabalho, os autores destacam alguns aspectos da Governancga
Corporativa aplicada a administracdo publica, que apontam para uma evolucdo dos modelos de
Governanca oriundos do setor privado. Dentre essas caracteristicas, destacam-se o direito a
participacdo popular, que perfaz um dos aspetos fundamentais da democracia. A estabilidade
funcional, segundo os autores, é outro aspecto importante da Governanga Corporativa aplicada
ao setor publico. Segundo os autores, esta caracteristica permite que os servidores publicos

possam sugerir melhorias e tecer criticas aos sistemas adotados, sem que venham a ser
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censurados por seus superiores. Outros pontos abordados sdo a autonomia administrativa
(dentro de um conjunto de regras), a avaliacdo da performance no trabalho com relagdo aos
objetivos propostos, a restricdo do acumulo de poder por parte dos agentes, além, é claro, da
selecdo de representantes atraves de processos eleitorais onde as partes representadas possuem
direito ao voto (FREY; BENZ, 2005).

O papel desenvolvido pela Governanca Corporativa frente a estes desafios
encontrados nas instituicdes publicas € amenizar os efeitos dos conflitos e o impacto destes na
gestdo, e, observando o papel das organizacdes publicas como instrumento do interesse para a
geracdo de riqueza social, promover a prestacdo de contas, a transparéncia e o tratamento
equitativo, respeitando sempre os principios da legalidade, legitimidade e probidade
administrativa (ALMEIDA et al, 2008).

E importante observar que o conflito de agéncia é a razdo da existéncia da
Governanga Corporativa. Mas também se faz necessario destacar que os elementos da teoria
institucional influenciam de forma mais contundente a maneira como as organizacdes publicas
operam. Por este motivo o trabalho ora apresentado é desenvolvido tendo como base a teoria
institucional. No préximo topico esta abordagem tedrica da governanca corporativa sera

abordada.

5.2 A Teoria Institucional e Legitimacgéo

A Teoria Institucional, por sua vez, principiou-se com os trabalhos de Meyer e
Rowan (1977). Os estudos destes autores revelavam que as organizacfes sdo induzidas a adotar
métodos e praticas que predominam no ambiente organizacional e que ja tenham sido
institucionalizados pela sociedade. Ou seja, as estruturas formais das organizacfes sdo uma
representacdo dos conceitos institucionalizados pelo ambiente onde a organizacao esta inserida,
e ndo estdo associados necessariamente a busca de uma performance organizacional mais
eficiente. “Os ritos cerimoniais sao mais importantes para estas organizagdes que os resultados
concretos” (MEYER; ROWAN, 1977, p. 355). Neste ambiente institucionalizado, é normal a
instituicdo se tornar isomorfica uma vez que se estrutura em conformidade com os conceitos
ambientais predominantes. (DI MAGGIO; POWELL, 1983).

Di Maggio e Powell (1983) afirmam que os fatores que conduzem uma
organizacdo a burocratizagdo e a racionalizacdo de seus métodos mudaram. Segundo estes

estudiosos, as mudancas estruturais nas organizacoes estdo menos voltadas a competitividade
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e a busca por eficiéncia. Neste novo contexto, os esfor¢os dos individuos para lidar
racionalmente com as incertezas e as restricdes conduzem geralmente & homogeneidade em
estrutura, cultura e resultado. Quando as organizacdes compartilham da mesma estrutura de
negocios, no mesmo ambiente institucional, ocorre um desencadeamento de fenbmenos sociais,
descritos pelos autores como “for¢as poderosas”, tornando estas organizagdes homogéneas.
Algumas instituicGes podem até mudar os seus objetivos ou desenvolver novos meétodos, ou
mesmo novas organizacdes podem entrar no mercado. Entretanto, atores organizacionais ou as
coalizdes destes agentes, dotados de poder de decisdo agem racionalmente no sentido de
construir um ambiente institucional que restringe as mudangas (DI MAGGIO; POWELL,
1983).

Cada pais apresenta uma representacao institucional que reflete caracteristicas
préprias de seu peculiar contexto sociocultural (FLIGSTEIN; CHOO, 2005; FLIGSTEIN;
FREELAND, 1995; LA PORTA et al., 1998; apud ROSSONI e MACHADO-DA-SILVA,
2010, p. 187). Esta representacdo institucional se reflete na economia, que também se
desenvolve de forma peculiar. Todavia, segundo Abrahamson e Fairchild (1999), citado por
Rossoni e Machado-da-Silva (2010, p. 187), mesmo que estes paises apresentem cenarios
socioculturais e econémicos diferentes entre si, inimeras solucdes e praticas corporativas sao
disseminadas e implementadas em organizacgdes situadas em paises que possuem caracteristicas
bem diferentes daqueles nos quais estas solu¢des foram criadas. Metaforicamente falando, seria
como aplicar o mesmo remédio para doencas diferentes, em alguns casos, sem saber a real causa
do problema.

Embora pareca descabida a adocdo de tais praticas, existe uma justificativa
racional para que as organizacdes se comportem dessa maneira. Com a incidéncia de fatores
como a globalizagcdo, por exemplo, organiza¢Ges de diversas partes do mundo acabam
conectadas umas as outras de forma direta ou indireta, e se submetem as mesmas normas e
regras dos diferentes mercados que compartilham. Alguns mecanismos institucionais, como
isomorfismo e estruturacdo, levam estas organizagdes a adotar praticas organizacionais comuns
nestes ambientes institucionais em que atuam conjuntamente ou competem (MEYER;
ROWAN, 1977).

Meyer e Rowan (1977), afirmam que 0 sucesso e a sobrevivéncia de uma
organizacdo dependem de outros fatores além da eficiéncia na coordenacdo e controle das
atividades produtivas. Para estes autores, organizagOes que fazem parte de um ambiente

institucional altamente elaborado se tornam isomorficas com relacdo a este ambiente,
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maximizando assim a sua legitimidade e ampliando, dessa forma, a sua capacidade de
sobrevivéncia. Presume-se assim, que estas organizacdes implementam estas préaticas tendo em
vista tanto a eficiéncia destes modelos, como a legitimidade conferida a organizacao pela sua
adocdo, garantindo assim a sobrevivéncia da organizacdo em seu ambiente institucional.

Contudo, a implementagéo de processos inovadores amplamente disseminados
ndo implica que ocorrera necessariamente uma melhoria imediata nos processos da instituigao,
mas sim uma alteracdo em sua estrutura formal. Meyer e Rowan (1977) explicam que dois
problemas surgem em organizacdes cujo sucesso depende essencialmente do isomorfismo. O
primeiro é que a busca pela eficiéncia e a acdo voltada para a técnica geram conflitos e
incoeréncias com relagdo ao esforgo institucional de estar em conformidade com as normas
cerimoniais. Outro problema apresentado pelos autores € que essas hormas sao transmitidas por
meio de mitos que possuem diferentes origens. Assim, novas normas podem entrar em conflito
com outras j& existentes, criando assim dificuldades para a eficiéncia, a coordenagdo e o
controle.

A difusdo e a disseminacdo das préaticas de Governanca Corporativa ao redor do
mundo, parte de uma necessidade percebida pelas organizac6es de adequarem seus sistemas de
controle e gestdo as normas e préaticas internacionais. Dessa forma, estas organizacdes sao
pressionadas a conformarem os seus processos as exigéncias das instituicdes dominantes do seu
ambiente institucional (ROSSONI; MACHADO-E-SILVA, 2010).

Organizac@es de diferentes paises possuem certo grau de interacdo, uma vez que
compartilham entre si recursos, mercado e produtos. Essa interacdo evidencia a existéncia (ou
0 principio) de um sistema de organizagdes de diferentes nagdes ao redor do mundo. Neste
sistema, em razdo da profundidade de suas relagbes, mecanismos institucionais, como
isomorfismo e estruturagdo, promovem a difusdo de praticas e modelos organizacionais por
razbes que ndo objetivam necessariamente conferir maior eficiéncia operacional as
organizacfes (ROSSONI; MACHADO-E-SILVA, 2010). Ao observarmos estes elementos
institucionais do ponto de vista organizacional, podemos pressupor que a disseminacao destas
praticas organizacionais ocorre por considerar tanto a sua eficiéncia como a legitimidade destas
(MEYER; ROWAN, 1977).

Com relacgéo a difuséo das praticas de Governanca Corporativa ndo é diferente.
Assim, a adocao de cddigos e praticas de Governanca Corporativa por um mercado nacional,
ressalta o compromisso deste mercado para com a consolidacdo do sistema de Governanga
Corporativa (ROSSONI; MACHADO-E-SILVA, 2010).
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Conforme ja fora destacado anteriormente, a Governanca Corporativa € um
sistema através do qual as organizacGes sdo dirigidas e monitoradas. Este sistema envolve
também as formas de relacionamento entre os proprietarios, o Conselho Administrativo, a
Direcéo e os 6rgdos de controle (IBGC, 2015). Nao se pode negar que a teoria da agéncia foi a
principal causa para o surgimento da Governanga Corporativa. Se ndo existissem os problemas
de separacgdo entre a propriedade e a gestdo, ndo seriam necessarias a criacdo de boas praticas
de Governanca Corporativa (MATIAS-PEREIRA, 2010).

Entretanto, quando aplicada ao setor publico, a teoria da agéncia encontra
inimeras criticas, principalmente no que se refere as limitagdes dos modelos que se originam
das organizacOes privadas e sua aplicacdo no setor publico. Em alguns casos, por diferentes
fatores como a ndo existéncia da concorréncia, ou em casos onde a concorréncia existe (como
nos casos das estatais), os subsidios acabam por dificultar a comparacdo com outras
organizacgdes. Nestes casos, tais modelos simplesmente ndo sdo aplicaveis. Além da dificuldade
de comparacdo, temos a inexisténcia de critérios claros de avaliacdo da gestdo das organizacbes
publicas (ALMEIDA et al, 2008).

Aliado a dificuldade para se definir resultados, estd também a dificuldade de se
definir os meios para que sejam atingidos tais resultados. Estes problemas inibem a avaliacdo
do desempenho das pessoas envolvidas, bem como a implementacdo de mecanismos baseados
em resultados, que sdo fundamentais para dirimir, ou pelo menos estabelecer controle sobre os
problemas de agéncia (FONTES-FILHO, 2003). Enfim, a teoria da agéncia é considerada uma
teoria do comportamento humano, mas também € considerada uma teoria que observa 0s
resultados do agente no desempenho de suas fungdes (NILAKANT; RAO, 1994).

A legitimidade das organizacfes ndo faz parte do foco da teoria da agéncia.
Entretanto, as organizacfes publicas, bem como o0s seus gestores, necessitam conquistar
legitimidade perante os detentores da propriedade, seus pares e as demais organiza¢Ges do
ambiente onde atua. Por este motivo, a teoria institucional é capaz de propiciar a construgéo de
modelos de governanca mais efetivos para essas organiza¢des (ALMEIDA et al, 2008).

O ponto central da perspectiva institucional é a busca da legitimidade pelas
organizagOes. Conforme afirma Enriquez (2007, p. 31), o poder conferido pela legitimidade

tem por base 0 consentimento:

A partir do momento em que os valores parecem estar largamente internalizados pelos
grupos, eles se tornam legitimos e seus guardides passam a ter em suas maos um poder
racionalmente fundado. O poder que busca ser legitimado quase sempre tem por base
0 consentimento: por internacionalizagdo, por medo ou por amor; quando o poder é
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fundado na internalizacdo, na aceitacdo das regras estabelecidas, ele entdo se torna
legitimo e como tal é reconhecido. Ele define os direitos e obrigagdes. Ele cria um
mundo ordenado que tende a durar [...]

Tal afirmacéo de Enriquez vem a corroborar com a afirmacéo de Meyer e Rowan
(1977, p. 352):

Independentemente de as organizac¢6es produzirem eficientemente, aquelas que estéo
inseridas em ambientes institucionais altamente elaborados, e que se sujeitam a
tornarem-se isomdrficas com esse ambiente, obtém a legitimidade e os recursos
necessarios para sobreviver (traducdo nossa).

De acordo com a corrente epistemoldgica da racionalidade limitada (SIMON,
1997), na abordagem institucional as decisGes tomadas pelos individuos dentro de uma
organizacdo sdo satisfatorias, mas ndo 6timas. O que o individuo faz, na realidade, é formar
uma série de expectativas das consequéncias futuras, baseadas em relacfes empiricas ja
conhecidas e sobre informacdes acerca da situacdo corrente (SIMON, 1997, p. 81, tradugéo
nossa).

O isomorfismo é o principal meio pelo qual as organizacdes buscam a
legitimidade. Neste processo, as organizacGes sdo pressionadas a se tornarem semelhantes em
estrutura, processos e crencas, as outras organizacdes que compartilham do mesmo ambiente
institucional (MEYER; ROWAN, 1977). Os autores Meyer e Rowan (1977) entendem que dois
contextos propiciam o surgimento de estruturas racionais formais:

e No primeiro contexto, as organizacGes obtém maior efetividade de suas

acoes por meio de suas estruturas de controle e coordenagédo de processos;

¢ O segundo contexto, por sua vez, € resultado de uma rede de relacionamentos

e interagdes sociais altamente complexa e institucionalizada.

Assim, Rossoni e Machado-da-Silva (2010) afirmam que para as organizacoes
deste segundo contexto apresentado, o sucesso depende mais de elementos como confianga e
estabilidade propiciadas pelo isomorfismo e pela institucionalizacdo das préaticas, do que pela
eficacia propiciada pela aplicagédo de instrumentos de coordenacdo e controle.

Meyers e Rowan (1977), explicam que o alinhamento entre estrutura e atividades
sdo determinados pelas caracteristicas de cada empresa. Assim, as organiza¢fes cujos

resultados sdo facilmente identificados e mensurados promoveréo a difuséo de instrumentos de
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coordenacdo e controle. As organizagdes institucionalizadas, por sua vez, utilizam-se destes
instrumentos mais com um significado simbdlico. Nestas organizacdes, estes instrumentos ndo
devem ser utilizados para a efetivacdo em alteracdes nos processos, ou como forma de avaliacao
de desempenho.

Enrione, Mazza e Zerboni (2005) tratam do tema Governanca Corporativa sob a
perspectiva da Teoria do Neo-Institucionalismo. De acordo com Taylor e Hall (2003), o neo-
institucionalismo é composto por trés diferentes grandes escolas: o institucionalismo historico,
segundo o qual “a organiza¢do institucional da comunidade politica ou da economia politica é
0 principal fator a estruturar o comportamento coletivo e a estruturar resultados distintos”
(HALL; TAYLOR, 2003, p. 195); o institucionalismo da escolha racional, que afirma que
individuos se utilizam das instituicdes (sistemas de regras e/ou procedimentos) para, de forma
racional e estratégica, buscar a maximizacdo de seus interesses; e, por fim, o institucionalismo
socioldgico, cujas formas e procedimentos institucionais ndo sdo adotadas pelas organizacGes
modernas em razdo de sua eficacia. De acordo com os tedricos dessa escola, tais formas e
procedimentos podem ser consideradas como praticas culturais, comparaveis a mitos e
cerimdnias. Cada uma destas escolas analisa, sob seus respectivos pontos de vista, 0 papel
desempenhado pelas instituicGes e suas influéncias nas mudancas sociais e politicas.

Segundo Enrione, Mazza e Zerboni (2005), a escola do institucionalismo
sociologico, através de sua corrente denominada New Institutional Theory of Organizations
(Teoria Neo-Institucional das OrganizacGes, em traducdo livre), pode comprovar toda a
efetividade advinda das recentes evolucdes na area da Governanca Corporativa. Os autores
afirmam que diversos estudos mostraram 0s reais motivos da convergéncia dos modelos de
governanga corporativa e a sua disseminagdo através do mundo. No entanto, segundo 0S
autores, a New Institutional Theory of Organizations, pode ir além, investigando como o
funcionamento gerencial das organizagdes sdo afetados funcionalmente pelas pressdes do
ambiente institucional.

De acordo com esta corrente, 0s processos de institucionalizagdo sao induzidos
por convergéncia (mudanca isomorfica). Entretanto, para Enrione, Mazza e Zerboni (2005)
estudos tém demonstrado com frequéncia como 0s processos institucionalizados vém
legitimando o surgimento de novos atores e a redefinicdo dos limites do processo (mudanca
ndo-isomorfica). Afirmam que alguns autores tém trabalhado na elaboragdo de modelos que

apontam para diferentes estagios de institucionalizagdo, de forma a provar como a New
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Institutional Theory of Organizations pode ser consistente tanto com as mudancas isomorficas
como as ndo-isomorficas.

No modelo elaborado por Greenwood, Suddaby e Hinings (2002), os autores
identificam seis estagios que conduzem a institucionalizacdo de préaticas e, consequentemente
a mudanca institucional (tanto isomdérfica como ndo-isomorfica). Estes estagios sao: os saltos
precipitantes, a desinstitucionalizacdo, a pré-institucionalizacdo, a teorizacdo, a difusdo e a
reinstitucionalizacdo (em traducéo livre).

Os saltos precipitantes podem ser entendidos como um evento externo que
precipita a transformac&o institucional. O processo de desinstitucionalizacdo é decorrente da
descontinuidade das praticas existentes. Neste cendrio, pode ocorrer a entrada de novos atores
no ambiente, assim como atores antigos ganhar em legitimidade ao propor novas ideias. Como
neste cenario as pressdes pelo isomorfismo caem, as organiza¢es podem buscar alternativas
que vislumbrem viabilidade técnica ao invés de solugdes que atendam as normas sociais ou aos
mitos (pré-institucionalizagdo). Estas inova¢des conduzem ao processo de teorizagdo. Durante
esta etapa, 0s novos e inovadores processos sdo formatados para atender as expectativas sociais.
Dessa forma, estas inovacdes sdo avaliadas em termos de proficiéncia técnica (legitimidade
pragmatica) ou consisténcia com as normas sociais predominantes (legitimidade moral).
(GREENWOOD; SUDDABY; HININGS, 2002).

Com a conclusdo do processo de teorizacdo, inicia-se o estagio da difusdo. De
acordo com os autores, a difusdo ocorre apenas quando as novas praticas ja estdo estabelecidas
e existe um amplo consenso social referente a sua legitimidade. E finalmente, a
reinstitucionalizacdo, que efetivamente acontece quando as novas praticas se tornam
socialmente aceitas dentro de um ambiente institucional, representando “a forma como as coisas
devem ser”. A adogdo de praticas amplamente institucionalizadas pelas organizagdes sao um
requisito para que estas gozem de conformidade social e legitimidade em seu ambiente
(GREENWOOD; SUDDABY; HININGS, 2002).

Podemos observar este modelo proposto por Geenwood, Suddaby e Hinings
(2002) na figura 5.
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Figura 5 — Estagios da Mudanca Institucional
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Fonte: Adaptado de Greenwood; Suddaby; Hinings (2002, p. 60).

Como foi possivel observar, tanto a teoria da agéncia como a teoria institucional,
exercem influéncia, cada uma ao seu modo, sobre a decisdo das organizacfes por adotar boas
praticas de Governanga Corporativa. O campus Hortolandia do IFSP, em raz&o de sua natureza
publica, e também por outros motivos que serdo expostos adiante, sofre maior influéncia dos
elementos da teoria institucional (MATIAS-PEREIRA, 2010).

No proximo topico sera abordada a questdo da Governanca Corporativa no
ambito do campus Hortolandia do IFSP, bem como a opgdo pela utilizagcdo dos conceitos
presentes no Nivel 1 de Governancga Corporativa da BOVESPA para aprimorar 0S mecanismos
de transparéncia, prestacdo de contas e participacdo e controle social da instituicdo. Os
elementos que diferenciam as institui¢cdes que adotam o sistema atualmente do IFSP, bem como

o0s elementos que possibilitam a adog&do deste sistema em uma instituicdo do setor publico.
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5.3. O Nivel 1 de Governanca Corporativa e o IFSP Hortolandia

Os Niveis Diferenciados de Governanga Corporativa surgem em um momento
em que o mercado de agdes brasileiro encontra-se imerso em uma crise de legitimidade em
razdo de préticas abusivas por parte de controladores, esquemas de fraudes e manipulagdo de
demonstrativos financeiros e contabeis, que levaram a faléncia algumas organizac6es de capital
aberto, e também a liquidacéo de alguns bancos privados pelo Banco Central. Essa crise havia
forcado varias organizacdes a fechar o capital, bem como os valores negociados na Bolsa de
Valores de Sdo Paulo, a BOVESPA, caiam de forma abrupta, principalmente na segunda
metade da década de 1990 (BORGES; SERRAO, 2005).

Com o objetivo de tornar o mercado de acGes mais atrativo para os investidores,
valorizar as empresas que ainda mantinham seu capital aberto, bem como atrair novas
organizacdes para o mercado, a BOVESPA criou o Nivel 1 de Governanga Corporativa, como
uma alternativa para empresas que ndo atendiam as exigéncias do Mercado Novo, mas que viam
nas boas praticas instituidas pela BOVESPA uma alternativa para aprimorar suas praticas de
Governanca Corporativa, tornando-se assim mais atrativas para potenciais investidores
(BM&FBOVESPA, 2011).

A adesdo de empresas ao Nivel 1 de Governanca Corporativa da BOVESPA se
da mediante assinatura de contrato, e a adesdo ao sistema de Governanca Corporativa da
BOVESPA esta disponivel apenas para empresas de capital aberto.

As regras do Nivel 1 da BOVESPA sdo bastante simples. Elas dispdem
basicamente sobre 6 aspectos: 1) a disposicdo de regulamentos para composicdo e
funcionamento do Conselho de Administragdo (competéncias, responsabilidades, vedacdo ao
acumulo de cargos, mandato e transi¢do); 2) prestacdo de informacdes aos acionistas e grupos
de interesse; 3) regulamentacdo da estrutura de relacionamentos (definicdo de regras que
orientem as relacOes e calendarios para reunibes com acionistas e grupos de interesse); 4) regras
para a negociacdo de valores mobiliarios; 5) regras para saida do Nivel 1; e, finalmente, 6) as
sangdes aplicaveis em casos de descumprimento as regras previstas (BM&FBOVESPA, 2011).

A exemplo do que ocorria com as organizagdes de capital aberto na década de
1990, a administracdo publica no Brasil também vivencia uma profunda crise de legitimidade.
Esta crise vem sendo agravada nos ultimos anos em decorréncia de varios escandalos de
corrupcao envolvendo agentes publicos e 6rgdos da administracdo publica tanto na esfera

municipal, estadual como também em ambito federal. A incidéncia destes escandalos e a crise
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que se estabeleceu entre a opinido publica e a administragdo dos servigos publicos levou o
Estado a buscar meios para combater essa crise atraves da promocdo de préticas de
transparéncia no servico publico, da responsabilizacdo do agente publico quanto a gestdo de
recursos financeiros e orcamentarios (no exercicio de suas funcdes), e também através do
incentivo a participacdo da sociedade na gestdo e no controle das a¢Bes da administracdo
publica (MARTINI ALMEIDA et al, 2015).

Com o objetivo de aferir maior governanca as praticas da administracdo publica,
buscando reduzir os efeitos dessa crise de legitimidade, o Governo Federal sancionou no
decorrer da Gltima década as seguintes leis:

e Lei Complementar n.° 101, de 04 de maio de 2000 - a Lei de Responsabilidade Fiscal,
como ficou conhecida, esta lei foi criada com o objetivo de estabelecer regras de
financas publicas e também de regulamentar a responsabilizacdo do agente publico na
gestdo de receitas e despesas no ambito dos érgdos da administracdo publica;

e Lei Complementar n.° 131, de 27 de maio de 2009 — a Lei da Transparéncia. Esta lei,
além de adicionar dispositivos legais a Lei de Responsabilidade Fiscal, ela também
objetiva fazer com que a administracdo publica promova a participacdo e o controle
social, no que se refere aos atos da administracéo;

e Lein?12527, de 18 de novembro de 2011 —a Lei que ficou conhecida como Lei de
Acesso a Informacdo foi criada para promover a pratica da transparéncia, criando a
obrigacdo junto aos 6rgdos publicos da administracdo municipal, estadual e federal, de
publicar suas informac6es sobre execucdo financeira e orcamentaria, transferéncia de
recursos, processos de compras (licitacbes) e contratos celebrados pela administracdo
publica, dentre outras. Esta lei também instituiu as “ouvidorias”, que sdo canais de
comunicagéo direta entre a comunidade e a administragéo publica.

Neste contexto, o campus Hortolandia do IFSP, uma autarquia do Governo
Federal vinculada ao Ministério da Educacdo (MEC), deve ter suas praticas de transparéncia,
prestacdo de contas, gestao participativa e controle social em estrito atendimento a essas leis.

Além de atender a estas leis, a proposta deste trabalho nédo se trata da ades@o do
campus Hortolandia ao Nivel 1 da BOVESPA, da forma tradicional (mediante assinatura de
contrato). A proposta é a utilizacdo das mesmas regras presentes no Regulamento de Listagem
do Nivel 1 de Governanca Corporativa da BOVESPA, para a regulamentacéo e aprimoramento
das praticas de transparéncia, prestacdo de contas, gestdo participativa e controle social, no

campus Hortolandia do IFSP.
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Tal proposta pode a principio parecer ousada. Contudo, ao observar o rol de
informagdes que devem ser publicadas para atender a Lei de Acesso a informagdo, dentre as
quais constam os repasses e as transferéncias de recursos financeiros, a execucdo orcamentaria
e financeira detalhada, os procedimentos licitatorios, os contratos celebrados e as notas de
empenho emitidas pela administragdo, a remuneracdo dos servidores disponibilizada de forma
individualizada, além da garantia da autenticidade e a integridade das informagdes disponiveis,
é possivel inferir que tais informacdes, além de cumprir uma determinacgéo legal, também sdo
informacBes que compdem um ambiente comum na prestacdo de informagdes tanto para o
campus Hortolandia do IFSP, uma organizagdo publica que se submete a esta lei, mas também
comum as organizagdes que fazem parte do Nivel 1 de Governanca Corporativa da BOVESPA,
que devem ter suas informac6es publicadas periodicamente (BM&FBOVESPA, 2011).

O campus Hortolandia do IFSP também possui em seu Conselho de Campus
(CONCAM), que é o nosso Conselho de Administracdo, ou seja, 0 centro nervoso do nosso
sistema de Governanca Corporativa. Dentro da instituicdo, o Conselho de Campus é um érgéo
colegiado que promove o compartilhamento das decisGes relacionadas ao direcionamento
estratégico do campus Hortolandia do IFSP. Ele também é o principal componente de
governanca da instituicdo, resguardando os valores, 0s principios, o objeto social e o sistema
de Governancga Corporativa da organizagdo (BRASIL, 2015c).

A exemplo do Nivel 1 de Governanga Corporativa da BOVESPA, que dispde
sobre a regulamentacdo da composicdo e funcionamento do Conselho de Administracdo das
empresas, 0 IFSP possui a composic¢do do Conselho de Campus regulamentada pelo Regimento
Geral dos Conselhos de Campus do IFSP, regimento este aprovado pela Resolugdo n.° 45 de 15
de junho de 2015.

A aplicacdo das boas praticas oriundas do Nivel 1 de Governanca Corporativa
da BOVESPA confere outras vantagens ao campus Hortolandia do IFSP, dentre as quais, a
regulamentacéo da estrutura de relacionamentos da instituicdo. E de extrema importancia para
a Governanga Corporativa, que todas as partes que possuem interesse na organizacao
participem do processo através do compartilhamento da gestdo. Isso garante que estas partes
tenham seus direitos e interesses reivindicados junto a administragdo, permitindo assim o
tratamento justo e equitativo das partes que se fazem presentes na instituicao.

A elaboracdo de normas que viabilizem a disponibilizacdo de datas no
calendario académico para a realizacdo de Assembleias Gerais junto & comunidade académica

e grupos de interesse, além de contribuir para com o fortalecimento dessa estrutura de
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relacionamentos, também contribui para com a promogao da participagdo e controle social e 0
compartilhamento de informagdes com a comunidade. As Assembleias Gerais de Acionistas
constituem a instancia maxima de decisao do sistema de Governanga Corporativa proposto pela
BOVESPA (BM&FBOVESPA, 2011).

No caso do objeto de estudo, por se tratar de uma organizacdo publica, o
entendimento é de que a comunidade académica e os grupos de interesse configuram o papel
de principal nesta relacdo (JENSEN; MECKLING, 1976). Assim, a realizacdo de Assembleias
Gerais com a presenca destes grupos, além de fortalecer a estrutura de relacionamentos, também
possibilita o aprimoramento das praticas de transparéncia, de compartilnamento das decisdes e
a promocdo do sistema de Governanga Corporativa junto a comunidade (IBGC, 2015).

Para uma melhor compreensdo das praticas propostas pelo Nivel 1 de
Governanca Corporativa da BOVESPA, e os elementos que podem vir a ser aplicados no
campus Hortolandia do IFSP de forma a proporcionar um modelo de gestdo que contemple
tanto o que é exigido pelas Leis de Responsabilidade Fiscal, de Transparéncia e de Acesso a
Informacédo, e que também venha a aprimorar as atuais praticas de transparéncia da instituicao,
sera apresentado a seguir um quadro onde constam os itens do Regulamento de Listagem do
Nivel 1 de Governanca Corporativa da BOVESPA que podem vir a ser aproveitados pela

administracdo do campus Hortolandia, bem como aqueles que ndo podem ser aplicados.

Quadro 4: As Boas Praticas do Nivel 1 e o campus Hortolandia do IFSP

. Autorizacdo | N&o aplicavel. Por ser uma organizagéo publica, a

para negociacdo de questdo do direito da propriedade j&

valores mobiliarios no fora transferida.

Nivel 1 de G.C.

. Oferta Nao aplicavel. Pelo fato de ser uma organizagédo
PROPRIEDADE" | piblica de publica, o IFSP nido pode ofertar

distribuicao. acoes.

J Vedacdo a | N&o aplicavel. Em raz8o de tratar-se de uma

negociacdo nos seis organizacdo publica, o IFSP néo

primeiros meses. oferta a¢Ges, portanto tal prética ndo

é aplicavel a instituicdo.

Continua

1 Em razéo de se tratar de uma autarquia, a questdo do direito de propriedade ja fora transferida.
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Continuagao

. Existéncia de
um Regimento Interno
definindo claramente
as  atribuicbes e
funcionamento do

Aplicavel.

O IFSP inclusive ja dispde de um
Regimento Interno definindo as
atribuicbes e o funcionamento do
Conselho de Campus (CONCAM).

orgéo.
. Vedacdo a | N&o aplicavel. O cargo de Presidente do Conselho
Acumulacéo de de Campus é ocupado pelo Diretor
Cargos. Geral em razdo do Regimento
Interno do Conselho de Campus, que
determina que o Diretor Geral é
membro nato e presidente do
Conselho de Campus. Os demais
conselheiros sdo eleitos entre seus
pares.
. Mandato de | Aplicavel. Segundo o Regimento Interno o
no maximo 2 anos. mandato dos Conselheiros é de 2
anos.
. Avaliacédo Aplicavel. A adocdo da avaliacdo anual formal
CONSELHODE | formal  anual da dos 6rgaos executivos pelo Conselho
ADMINISTRACAO | diretoria  executiva de Campus pode ser perfeitamente
pelo Conselho. adotada pela instituicéo.
o Avaliacéo Aplicavel. O Conselho de Campus pode vir a ter
formal anual do 0 seu desempenho avaliado
Conselho como érgéo. formalmente  pela  comunidade
académica através de consulta a
comunidade.
. Existéncia de | Aplicavel. A nomeacdo de comissdes ou
Comités ou Comissdes comités de assessoramento ao
de assessoramento ao CONCAM podem ser efetuadas pelo
Conselho. Diretor Geral, sendo que a nomeagéo
destes  6rgdos  estd  apenas
condicionada a disponibilidade de
servidores para atuarem nestas
comissdes.
. Existéncia de | Aplicavel. Além de promover a transparéncia,
calendario anual de dentro de uma organizacdo publica
pautas do Conselho, de valores e principios democraticos,
contendo todos o0s é possivel que a comunidade possa
temas a serem propor pautas para serem discutidas
abordados ao longo do no Conselho de Campus, 0 que ja
ano nas reunides. ocorre no campus Hortolandia.
. Anuéncia do | Aplicavel. O condicionamento da posse dos
Conselho para a gestores a aceitacdo do Conselho de
Nomeagéo dos Campus pode ser aplicavel, evitando
Membros da assim que servidores venham a ser
Administracdo nomeados para funcbes de gestdo
Executiva. exclusivamente em razdo de
favorecimento politico.
Continua
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Continuacao

CONDUTA E
CONFLITO DE
INTERESSES

. Elaboracdo de
Cadigo de Conduta.

Aplicével.

A elaboracdo e aprovacdo de um
cddigo de conduta pelo CONCAM
perfaz instrumento essencial para a
regulamentacdo dos principios e
valores que devem orientar a relagdo
do campus Hortolandia do IFSP com
servidores, alunos, prestadores de
servigo, gestores e a comunidade de
forma geral.

o Elaboracdo de
politica para situacfes
que envolvam Conflito
de Interesses.

Aplicavel.

Os conflitos de interesse sdo comuns
em qualquer relacéo social. A adogao
de uma politica com o objetivo de
mediar estes conflitos com uma
solucdo viavel para a organizagdo é
de fundamental importancia para um
sistema de Governanga Corporativo
tanto aplicado a organizagdes
publicas como privadas.

. Sancbes com o
objetivo de preservar 0
cumprimento das regras
do Nivel 1 de
Governanga Corporativa.

Néo aplicavel.

A BOVESPA aplica san¢Ges em
casos de descumprimento das regras
as quais as empresas se submetem
quando assinam o contrato de adesdo
ao Nivel 1 de Governanga
Corporativa. Tais san¢bes védo de
notificagdes de descumprimento das
regras, multas, san¢bes ndo
pecunidrias, suspensdo, até o
impedimento de negociar no Nivel 1.
Tais sang¢Oes ndo séo aplicaveis ao
campus Hortolandia do IFSP, pois a
instituicdo ndo pode aderir ao Nivel
1 da BOVESPA. Pode apenas adotar
algumas de suas praticas de
Governanga Corporativa com o
intuito de aprimorar o sistema
atualmente vigente.

Fonte: Adaptado de BM&FBOVESPA (2011, p. 4-12).

Como € possivel observar através das informacdes e comparacGes apresentadas

neste topico, as regras do Nivel 1 de Governanca Corporativa atendem nao apenas a demanda

do campus Hortolandia do IFSP por uma ferramenta mais efetiva de Governanga Corporativa,

como também, em varios aspectos, convergem com as legislacdes que dispdem sobre préaticas

de transparéncia, accountability e promocéo da participacéo e controle social em organizacdes

publicas. A analise dos elementos do Nivel 1 de Governanca Corporativa comparados as

necessidades da instituicdo levam ao entendimento que este seja, possivelmente, a préatica

institucionalizada de Governanca Corporativa que mais se adeque as caracteristicas da

Instituicdo que é objeto do presente estudo.
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No préximo capitulo, sera abordada a metodologia a ser aplicada para que seja
possivel atender aos objetivos propostos no presente estudo, a defini¢do da natureza da pesquisa
adotada, os procedimentos técnicos para coleta de dados, bem como para interpretacdo das

informac0es coletadas neste trabalho.
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6. METODOLOGIA

6.1. Classificacdo da Pesquisa

Um trabalho de pesquisa é um procedimento reflexivo e critico, que objetiva
encontrar respostas para problemas ainda ndo solucionados (SILVA; MENEZES, 2005). Para

Minayo (1992, p. 23), a pesquisa pode ser conceituada como:

Atividade bésica das ciéncias na sua indagacdo e descoberta da realidade. E uma
atitude e uma pratica tedrica de constante busca que define um processo
intrinsecamente inacabado e permanente. E uma atividade de aproximac&o sucessiva
da realidade que nunca se esgota, fazendo uma combinacdo particular entre teoria e
dados.

Desenvolvido com o proposito de gerar conhecimentos destinados a aplicacédo
pratica e com o objetivo de dirimir problemas especificos, este trabalho se utiliza de pesquisa
de natureza aplicada, envolvendo verdades e interesses locais (SILVA; MENEZES, 2005).

Quanto a tipologia da abordagem utilizada nesta pesquisa, tendo em vista a
natureza do problema proposto, se faz pertinente a pesquisa qualitativa. No ambito das ciéncias
sociais, as pesquisas qualitativas trabalnam com a compreensdo de crencas, valores,
significados e motivacdes. Quando estes elementos sdo estudados sob a Otica dos métodos
quantitativos, parte essencial do conhecimento acerca destes elementos se perde (BONI;
QUARESMA, 2005).

As pesquisas que se utilizam da abordagem qualitativa ndo se preocupam com a
representatividade numérica. A preocupagao repousa na compreensdao de um grupo social ou
de uma organizag@o, como no caso dessa pesquisa. Segundo Gerhardt e Silveira (2009, p. 32),
as pesquisas qualitativas se preocupam ‘“com aspectos da realidade que ndo podem ser
quantificados, centrando-se na compreensao e explicacdo da dinamica das relagdes sociais”.

Pelos aspectos que a caracterizam, as pesquisas que se utilizam da abordagem
qualitativa sofrem criticas pela sua natureza empirica, subjetiva, bem como pela possibilidade
do pesquisador se envolver emocionalmente com o objeto (MINAYO; DESLANDES; GOMES
2009). Vérios de seus opositores afirmam que a pesquisa qualitativa falha na comprovacéo de
seus métodos (CHIZZOTT]I, 2003). Becker (1994, p. 128), contudo, postula que:

A confiabilidade de tal analise é as vezes questionada de um modo equivocado, que
joga com o sentido de "confiabilidade". A questdo é colocada do seguinte modo: se
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repetisse o estudo, um outro observador produziria, com a mesma analise, 0 mesmo
modelo total? A resposta € obviamente que sim - mas apenas se ele usasse a mesma
estruturagdo tedrica e estivesse interessado nos mesmos problemas gerais, pois nem a
estruturagdo tedrica nem o problema principal escolhido para o estudo sdo inerentes
ao grupo estudado.

A pesquisa qualitativa € descritiva. Os dados sao analisados indutivamente pelos
pesquisadores, e 0 processo e o significado sdo o foco principal dessa abordagem (SILVA;
MENEZES, 2005).

Para que seja melhor compreendida a diferenca entre as abordagens de pesquisa,
sera efetuada uma breve descricdo sobre a pesquisa quantitativa. Com raizes no pensamento
positivista l6gico, e frequentemente aplicada nas ciéncias naturais, essa abordagem enfatiza a
I6gica, o raciocinio dedutivo e aspectos mensuraveis (SILVA; MENEZES, 2005). Fonseca

(2002, p. 20), assim define a pesquisa quantitativa:

Diferentemente da pesquisa qualitativa, os resultados da pesquisa quantitativa podem
ser quantificados. Como as amostras geralmente sdo grandes e consideradas
representativas da populagdo, os resultados sdo tomados como se constituissem um
retrato real de toda a populacéo alvo da pesquisa. A pesquisa quantitativa se centra na
objetividade. Influenciada pelo positivismo, considera que a realidade s6 pode ser
compreendida com base na andlise de dados brutos, recolhidos com o auxilio de
instrumentos padronizados e neutros. A pesquisa quantitativa recorre a linguagem
matematica para descrever as causas de um fendmeno, as relagdes entre variaveis, etc.
A utilizacdo conjunta da pesquisa qualitativa e quantitativa permite recolher mais
informagdes do que se poderia conseguir isoladamente.

Quando se observa essas explanacdes acerca das duas tipologias de abordagem
da pesquisa, é possivel verificar que ambas possuem pontos fortes e fracos. Contudo, essas
tipologias sdo complementares, ou seja, 0os pontos fortes de uma complementam os pontos
fracos da outra, contribuindo assim ambas para o desenvolvimento da Ciéncia (SILVA;
MENEZES, 2005).

Quanto ao seu objetivo, as pesquisas podem ser classificadas em trés tipos:
pesquisa exploratoria, pesquisa descritiva e pesquisa explicativa (GIL, 2002). A pesquisa
exploratdria, segundo Gil (2002), visa proporcionar ao pesquisador maior familiaridade com o
problema estudado, e assim possibilitar a formulacdo de hipoteses. Sua aplicacdo envolve
levantamento bibliografico, entrevista com individuos que tiveram experiéncias com o
problema estudado e a analise de exemplos que auxiliem na compreensdo do problema.

Nas pesquisas descritivas, por sua vez, ha descricdo das caracteristicas de

determinada populagdo ou fendmeno, ou ainda a andlise de relagdes entre varidveis. Essas
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pesquisas sdo caracterizadas pela utilizacdo de técnicas para a coleta de dados, como
questionario e a observacdo sistemética. As pesquisas explicativas, por sua vez, tém por
objetivo identificar os fatores que corroboram para a ocorréncia dos fenémenos. Através da
pesquisa explicativa é possivel identificar o cerne do problema. Por este motivo, € o tipo de
pesquisa que mais se aproxima da realidade e também o mais complexo e delicado, pois em
funcdo de sua natureza detalhista e aprofundada, o risco de cometer erros é maior (GIL, 2002).

Devido a necessidade de se conhecer melhor a situacdo problema abordada por
esta pesquisa, e também em funcdo da necessidade de se obter uma visdo geral acerca da
viabilidade de intervencao, a pesquisa a ser utilizada neste trabalho, com relagdo aos objetivos,
pode ser classificada como exploratéria e descritiva. Os tipos de pesquisa exploratéria e
descritiva sdo 0s que mais se adequam as particularidades do trabalho.

A aplicacdo conjunta destes dois modelos se justifica, principalmente quando
observado o fato de que a pesquisa explanatéria vai possibilitar uma melhor compreensao do
assunto a ser investigado, orientar a fixacdo de objetivos, a formulacdo de hipdteses e ainda
possibilitar a descoberta de novas abordagens para tratar o problema, ao passo que a pesquisa
descritiva vai permitir conhecer e relatar a realidade do fenémeno em estudo (ANDRADE,
2002).

O trabalho de pesquisa também deve ser classificado com base nos
procedimentos técnicos que serdo utilizados na sua execucdo. Em outras palavras, para
confrontar a visdo tedrica com os dados empiricos, se faz necessario o delineamento de um
modelo conceitual e operativo da pesquisa. Este delineamento expressa, em sintese, 0
desenvolvimento da pesquisa com foco nos procedimentos técnicos de coleta e analise de dados.
Assim, uma pesquisa é classificada quanto ao seu delineamento tendo como base o
procedimento adotado para a sua coleta de dados (GIL, 2002).

Segundo Gil (2002), séo dois os grupos de delineamentos: um primeiro, cujos
dados sdo obtidos através de documentos (ou “papéis”), e o segundo onde os dados sdo
fornecidos por pessoas. O primeiro grupo se ocupa da pesquisa bibliografica e documental, ao
passo que no segundo estdo a pesquisa experimental, a pesquisa ex-post facto, o levantamento
e 0 estudo de caso.

Segue uma explanacdo sucinta acerca dos tipos de pesquisa mencionados no

paragrafo anterior:
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a) Pesquisa Bibliografica: é a pesquisa elaborada com base em material ja
publicado, nos quais pode-se incluir livros, artigos publicados em periddicos e os
materiais disponiveis para consulta na Internet.

b) Pesquisa documental: a pesquisa documental se da quando elaborada
com base em material que ndo recebeu nenhum tratamento analitico.

C) Pesquisa experimental: essa forma de pesquisa consiste em determinar
um objeto de estudo, selecionar as variaveis que seriam capazes de influencia-lo, e
definir meios de controle e de observacao dos efeitos que essas variaveis produzem no
objeto.

d) Pesquisa ex-post facto: a traducdo literal dessa expressdo ¢ “a partir do
fato passado”, ou seja, nesta pesquisa, o estudo ¢ realizado somente apos a ocorréncia
de variagOes na variavel dependente. Em outras palavras, o estudo se da apds ocorrerem
os fatos.

e) Pesquisa levantamento: essa pesquisa se da através do questionamento
direto dos individuos ou grupos cujo comportamento se deseja conhecer.

f) Pesquisa estudo de caso ou de campo: envolve o estudo aprofundado de
um ou poucos objetos de forma a obter um amplo e detalhado conhecimento sobre este
(GIL, 2002).

Com base nas caracteristicas dos tipos de pesquisa descritos anteriormente, é
possivel afirmar que quanto ao seu delineamento, o trabalho ora apresentado pode ser
classificado como um estudo de caso, pois o presente estudo se da junto a uma comunidade
especifica, ou seja, a comunidade académica do Instituto Federal de Educacdo Ciéncia e
Tecnologia de Séo Paulo. E a pesquisa sera realizada dentro de seu contexto, ou seja, 0 campus
Hortolandia, onde, imerso na realidade do objeto, serd possivel como pesquisador, observar as

regras, costumes e convencoes que regem esta comunidade (GIL, 2002).
6.2 A coleta de dados
Os trabalhos de coleta de dados costumam ser bastante prolongados e exigem a
cooperacdo de diferentes atores que fazem parte da comunidade na qual a pesquisa €

desenvolvida. Com base nestas dificuldades, Leon Festinger e Daniel Katz (1974), definem em

seu trabalho uma série de a¢des que objetivam facilitar o trabalho de campo.
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A primeira acao que os autores destacam em seu trabalho é a busca de apoio das
liderancas locais. Essa acao visa tanto respeitar a estrutura hierarquica presente na organizacao,
quanto proporcionar um clima de tranquilidade as pessoas que ocupam papéis nos niveis
inferiores da hierarquia organizacional. Outra acdo visa a busca de parcerias com pessoas ou
grupos que tenham interesse na pesquisa. Atores que tém interesses nas mudancgas propostas
pela pesquisa no &mbito da organizagdo ou da comunidade podem fornecer aos pesquisadores
apoio essencial ao desenvolvimento do trabalho (FESTINGER; KATZ, 1974).

Prover informacg6es oriundas da pesquisa aos membros da comunidade é outra
acao que contribui para cessar problemas de desconfianga e rumores acerca do trabalho.
Entretanto, como a divulgacdo de algumas informacgdes podem prejudicar a pesquisa, o ideal é
que sejam feitas apresentacGes da pesquisa em linhas gerais, sem se aprofundar muito nos
detalhes. E por fim, o cuidado para preservar a identidade dos respondentes. Esta medida, de
manter os respondentes anénimos, além de facilitar o desenvolvimento da pesquisa, uma vez
que os respondentes tendem a contribuir de forma mais efetiva por se sentirem seguros ao nao
terem suas identidades reveladas, também corresponde uma obrigacdo moral dos pesquisadores
(FESTINGER; KATZ, 1974).

Yin (2001), afirma que o desenvolvimento do estudo de caso é o delineamento
mais adequado para a investigacdo de um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto
real, onde os limites entre fenbmeno e contexto ndo sdo claramente percebidos. O autor
considera que sao trés os principios que regem o 6timo desenvolvimento de um estudo de caso:
a utilizacdo de varias fontes de evidéncia (ndo utilizar uma fonte Unica), a criacdo de um banco
de dados para o estudo e a manutencdo de um encadeamento de evidéncias. A utilizagdo destes
principios provera base para o pesquisador sustentar a validade de constructo e a confiabilidade
de sua pesquisa.

Além destes principios, Yin (2001) destaca em seu trabalho seis fontes de
evidéncias para o levantamento de dados: a documentacdo, 0s registros em arquivos, as
entrevistas, a observacdo direta, a observacgéo participante e os dados fisicos. Existem outras
fontes que podem ser observadas (fotografias, videoteipes, testes psicoldgicos, entre outros).
Contudo, essas fontes, possuem pontos fortes e pontos fracos. Elas também sdo aplicadas com
grande sucesso quando utilizadas de forma complementar uma das outras. Dessa forma, um
bom estudo de caso demanda a utilizacdo de varias fontes de evidéncia.

Neste trabalho serdo utilizadas duas fontes de evidéncias: a entrevista e a analise

documental.
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6.2.1 Entrevista

Sobre a entrevista como instrumento de coleta de dados, Duarte (2004, p. 215)

postula que:

Entrevistas sdo fundamentais quando se precisa/deseja mapear praticas, crencas,
valores e sistemas classificatérios de universos sociais especificos, mais ou menos
bem delimitados, em que os conflitos e contradicbes ndo estejam claramente
explicitados. Nesse caso, se forem bem realizadas, elas permitirdo ao pesquisador
fazer uma espécie de mergulho em profundidade, coletando indicios dos modos como
cada um daqueles sujeitos percebe e significa sua realidade e levantando informag6es
consistentes que lhe permitam descrever e compreender a légica que preside as
relagBes que se estabelecem no interior daquele grupo, o que, em geral, é mais dificil
obter com outros instrumentos de coleta de dados.

Cabe ressaltar que para a realizacdo de uma entrevista que cumpra o seu papel
de prover material empirico para a sustentacdo da pesquisa, é necessario que o pesquisador:
defina de forma clara os objetivos de sua pesquisa; conhega o contexto em que ele pretende
realizar a sua investigacao; internalize o roteiro da entrevista de forma a evitar “bloqueios”; e
projete seguranca e autoconfianca para o entrevistado (DUARTE, 2004).

Yin (2001) também esclarece que as entrevistas devem ser conduzidas de forma
espontanea. Uma pesquisa conduzida com uma breve informalidade, sem, é claro, perder de
vista 0s objetivos da investigacdo, possibilita que o pesquisador tanto indague os entrevistados
acerca das questdes que envolvem o projeto de pesquisa, como obtenha a opinido destes sobre
determinados eventos.

Boni e Quaresma (2005) afirmam em seu trabalho que a entrevista é a técnica
mais utilizada no processo do trabalho de campo, e que atraves desta técnica, pesquisadores
buscam coletar dados objetivos, que sdo obtidos através de fontes secundarias como censo e
estatistica, e 0s dados subjetivos, obtidos apenas por meio da entrevista, e que descrevem
elementos como os valores, as atitudes e as opinides dos entrevistados.

A escolha do entrevistado também é parte fundamental do processo de
entrevista. O escolhido deve possuir familiaridade com o tema pesquisado. Também ¢é
importante marcar a entrevista com antecedéncia, para assegurar que o entrevistador sera
recebido pelo entrevistado, e ainda garantir ao entrevistado de que sua identidade, assim como
as suas confidéncias ndo serdo divulgadas (MARCONI; LAKATOS, 2002).
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Para Bourdieu (1999), citado por Boni, Quaresma (2005), também é parte crucial
do processo de entrevista a elaboracgdo das questdes. Devem ser evitadas questdes tendenciosas,
ambiguas ou arbitrarias. E importante que as questdes sejam colocadas de forma indireta,
permitindo ao entrevistado que este exponha suas ideias e opinides de forma livre, através de
uma narrativa mais natural. As perguntas também devem ser feitas observando a sequéncia do
pensamento do entrevistado, imprimindo assim um sentido l6gico para a entrevista.

Em Ciéncias Sociais, 0s tipos de entrevistas mais utilizados sdo: a entrevista
estruturada, entrevista semiestruturada, entrevista aberta, entrevistas com grupos focais, historia
de vida (HV) e por fim, a entrevista projetada (BONI; QUARESMA, 2005). As entrevistas
estruturadas séo realizadas através de questionario estruturado previamente elaborado. Neste
tipo de entrevista, o entrevistador tem o cuidado de seguir metodicamente a sequéncia
preestabelecida no questionario. O objetivo deste cuidado é para que o entrevistador obtenha
dos entrevistados respostas as mesmas perguntas (padronizacdo), possibilitando assim que as
respostas sejam comparadas, revelando a diferenca entre as percepcdes e opinides dos
respondentes, e ndo entre as perguntas (MARCONI; LAKATOS, 2002).

Este método de entrevista € geralmente empregado em pesquisas para obter 0s
indices de desenvolvimento humano de determinado pais ou regido (0s censos), pesquisas
eleitorais, mercadoldgicas, dentre outras (BONI; QUARESMA, 2005). Britto Janior e Feres
Junior (2011) destacam que a rapidez na execucdo, o fato de ndo exigir exaustiva preparacao
dos pesquisadores além da possibilidade de realizar a analise estatistica dos dados em funcao
das respostas padronizadas sdo as maiores vantagens oferecidas pela pesquisa estruturada.

As entrevistas semiestruturadas combinam perguntas abertas e fechadas,
permitindo ao entrevistado discorrer abertamente pelo tema proposto. Nas entrevistas
semiestruturadas, o entrevistador segue um roteiro de questdes previamente definidas. Contudo,
a forma de se conduzir a entrevista se assemelha muito & de uma conversa informal. Essa
abordagem permite ao entrevistador, ao perceber que determinado assunto néo ficou claro ou
precisa de uma atencdo mais detalhada, intervir na entrevista com novas questdes que
possibilitem obter as informagdes desejadas. Outra vantagem deste tipo de entrevista é a
possibilidade de se delimitar o volume de informac6es e também alcangar uma amostra melhor
da populacéo de interesse da pesquisa (BONI; QUARESMA, 2005).

Na técnica de entrevistas abertas, 0 objetivo é explorar de forma mais ampla uma
questdo especifica. As perguntas sdo abertas e conduzidas geralmente dentro de uma
conversacdo informal (MARCONI; LAKATOS, 2002). Assim, o entrevistador assume uma
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postura de ouvinte, interferindo minimamente para incentivar o entrevistado a falar sobre
determinado assunto ou para evitar que a entrevista se encerre precocemente. Esta técnica é
bastante utilizada para a compreensdo de questdes culturais e para a descricdo de casos
especificos (BONI; QUARESMA, 2005).

A técnica de entrevistas com grupos focais utiliza-se de grupos de participantes
escolhidos com base no interesse da pesquisa. Sdo realizadas reunides com pequenos grupos de
entrevistados (ou informantes), um animador, que intervém sempre que achar necessario trazer
foco ou aprofundar a discussdo, e um relator que auxilia 0 animador e registra 0 processo
interativo. O objetivo principal dessa técnica é proporcionar aos participantes uma discussao
aberta sobre um assunto de interesse comum (MINAYO; DESLANDES; GOMES, 2009).

Outra técnica destacada por Boni e Quaresma (2005, p. 73) é a histéria de vida
(HV). O principal objetivo dessa técnica ¢ “retratar experiéncias vivenciadas por pessoas,
grupos e organizagdes”. Os dados coletados através dessa técnica séo extremamente ricos para
andlise, pois nestes dados, estdo presentes elementos da dimenséo coletiva, expostos a partir de
uma perspectiva individual. E finalmente temos a entrevista projetiva. Esta técnica faz o uso de
dispositivos visuais (filmes videos, pinturas, imagens, etc.). Posteriormente o entrevistador
solicita ao entrevistado que este discorra sobre o que vé ou Ié. A entrevista projetiva possibilita
abordar temas delicados, que séo dificeis de serem tratados de forma direta pelo entrevistador
(MINAYO; DESLANDES; GOMES, 2009).

Né&o existe dentro das Ciéncias Sociais um consenso que determine qual método
de entrevista é o mais eficaz, pois a escolha do método depende sempre da natureza da pesquisa,
dos objetivos desta, do tipo de entrevistados e, principalmente da habilidade e das preferéncias
do pesquisador (BONI; QUARESMA, 2005). Ao considerarmos a natureza e o objetivo da
pesquisa, o fator oportunidade (acesso aos entrevistados e aos documentos organizacionais), 0
tempo habil para a execugdo do projeto de pesquisa e as informagdes necessarias para atender
aos objetivos dessa pesquisa, podemos concluir que a entrevista semiestruturada seja a mais
adequada para aplicacéo neste trabalho.

Tal escolha se justifica, além dos pontos ja elucidados, pela possibilidade de se
produzir uma melhor amostra da populagdo de interesse, e também pela caracteristica destas
entrevistas produzirem respostas mais abrangentes do que as entrevistas estruturadas, por
exemplo. Outra vantagem que justifica a escolha da entrevista semiestruturada é o clima de
informalidade com o qual a entrevista pode ser conduzida que permite que se estabeleca uma

relagdo de confianca entre entrevistado e entrevistador, que podem ser extremamente benéficos
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para a coleta de dados. E por fim, existe também a possibilidade de corrigir possiveis enganos
dos entrevistados, 0 que ndo € possivel na utilizacdo de questionarios escritos (BONI;
QUARESMA, 2005).

A realizacdo das entrevistas para este trabalho se dara no local de trabalho dos
entrevistados. Neste caso, além do fator oportunidade, foi considerado também o fato dos
entrevistados estarem imersos no ambiente que também é objeto dessa pesquisa. De acordo com
Minayo, Deslandes ¢ Gomes (2009, p. 69), nas entrevistas “devem ser usados instrumentos
adequados para o registro das falas e debates”. Para garantir a fidedignidade dos registros das
entrevistas, seré efetuada a gravacdo da conversa através de aparelho gravador de voz. Além de
permitir o0 registro, 0 uso deste equipamento possibilita que as conversas sejam analisadas
posteriormente por diversas vezes, permitindo ao pesquisador observar informacoes relevantes
gue antes podem ter passado desapercebidas.

E importante ressaltar que para este registro € necessario que haja o
consentimento dos entrevistados. Tanto a participacdo na pesquisa quanto a gravacdo das
conversas deverdo ser devidamente autorizadas pelos entrevistados através da assinatura do
Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (APENDICE A), documento este que contém
todas as informacGes necessarias, descritas de forma clara, objetiva e de facil entendimento,
para que o entrevistado tenha todas as dlvidas acerca da pesquisa que se propGe a participar
esclarecidas (BRASIL, 2012).

Para a realizacdo das entrevistas, algumas consideracGes basicas serdo
observadas. A primeira dessas consideracdes é a apresentacdo do trabalho. O trabalho sera
apresentado resumidamente a todos os interessados: tanto para a instituicdo (através de seus
dirigentes) quanto para os entrevistados (MINAYO, DESLANDES; GOMES, 2009).

Estes serdo também informados sobre a importancia da sua contribuicdo para
com a pesquisa e para com a comunidade de forma geral. Os dirigentes do IFSP — campus
Hortolandia, bem como os interessados, serdo informados que a entrevista sera submetida,
analisada e aprovada pelos Comités de Etica em Pesquisa (CEP) da Universidade Federal de
Sao Carlos - UFSCar, e que esta deverd cumprir todas as determinagdes da Resolugdo n. °©
466/2012, do Conselho Nacional de Saude, que dispde sobre 0s aspectos éticos de pesquisas
envolvendo seres humanos, bem como da Resolucdo CoPq n. © 001/2016, que dispde sobre o
Regimento Interno do Comité de ética em Pesquisa em Seres Humanos da UFSCar (BRASIL,
2016e).
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A explicacdo dos motivos da pesquisa aos entrevistados, a justificativa da
escolha dos entrevistados, procurando expor a razdo pela qual foram selecionados para
pesquisa, bem como a garantia de anonimato e de sigilo sobre os dados, complementam as
consideracOes basicas iniciais da etapa de entrevistas (MINAYO; DESLANDES; GOMES,
2009).

Com relagdo aos roteiros das entrevistas, estes foram elaborados em observagéo
primeiramente ao objetivo da pesquisa bem como as caracteristicas individuais dos
entrevistados (funcéo dentro do 6rgdo, nivel de escolaridade). Houve também o cuidado de
elencar as questdes seguindo uma sequéncia Idgica de pensamento para 0s entrevistados,
possibilitando assim que estes se mantenham atentos ao assunto e ainda assim confortaveis e
com liberdade para discorrer sobre as questfes propostas (BONI; QUARESMA, 2005). Os
roteiros de entrevistas encontram-se no Apéndice B.

Segundo Bourdier (1999), citado por Boni, Quaresma (2005), ap6s as entrevistas
o0 investigador deve proceder com os relatdrios das entrevistas. Nestes relatorios constardo
observacdes sobre pontos relevantes das entrevistas que podem contribuir para com a pesquisa.
O pesquisador também sera responsavel pelas transcricGes das entrevistas, aliviando o texto de
eventuais frases confusas, redundancias verbais ou vicios de linguagem.

Para obter as informacBes necessarias que permitam compreender se a
implementacdo do Nivel 1 de Governanca Corporativa sob a égide do pensamento institucional
é aplicavel ao contexto organizacional do campus Hortolandia do IFSP, se faz necesséaria a
abordagem dos lideres formais da instituicdo. Pessoas com experiéncia ndo apenas na gestdo
campus Hortolandia, como também na Reitoria, em outros campi do IFSP e também em outros
Orgdos da administracdo publica das esferas municipal, estadual ou federal. Assim, para cumprir
este objetivo, inicialmente serdo entrevistados 11 representantes dos servidores e 1
representante dos discentes.

Foram escolhidos para a entrevista todos os membros do Conselho de Campus,
que é presidido pelo Diretor Geral da instituicdo, e também € composto por dois representantes
de cada classe, eleitos por seus pares (2 representantes dos docentes, 2 representantes dos
técnicos-administrativos e 1 representante dos discentes). O Presidente do CONCAM e Diretor
Geral do Campus Hortolandia, iniciou suas atividades junto a administracdo do campus como
Coordenador de Tecnologia de Informacdo atuando também como Gerente Educacional. Os
representantes dos docentes ambos exerceram fungdes de gestdo dentro do érgdo. Um deles
atuou como Gerente Educacional no Campus Suzano do IFSP, e o outro como Coordenador da
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area de Apoio ao Ensino. Os representantes dos técnicos-administrativos sdo membros de
comissOes internas e atuam como pedagogo e assistente social na instituicdo. O aluno, por sua
vez, foi selecionado por ter sido eleito como representante turma do ultimo ano do Curso
Superior em Andlise e Desenvolvimento de Sistemas do campus Hortolandia do IFSP, e por
representar o pablico que se utiliza dos servicos oferecidos pelo IFSP, conhecendo assim 0s
anseios e expectativas dos seus pares, e também por estar ha quase trés anos na instituicéo,
conhecendo assim tanto as fragilidades quanto os seus pontos fortes do IFSP.

No periodo em que ocorreram as entrevistas 0 CONCAM ndo contava com 0s
representantes da comunidade externa ao campus (representantes da sociedade civil, do poder
publico local e representantes do arranjo produtivo local), que, embora tivessem sido nomeados
para compor o Conselho, em razéo das repetidas faltas nas reunides, deixaram de compor o
orgdo, nos termos do Regimento Interno do CONCAM. Neste mesmo periodo, em razdo do
aumento no numero de servidores do campus, também ocorria a eleicdo para novos
representantes do CONCAM, que, apos as eleigdes passariam a contar com 3 representantes de
cada uma das trés categorias que compdem a comunidade académica (docentes, discentes e
técnicos-administrativos).

Também foi selecionado para a entrevista o ex-Diretor Geral do Campus
Hortolandia, por sua experiéncia atuando como Gerente Administrativo e Educacional no
Campus Sertdozinho do IFSP, bem como na funcdo de Diretor Geral também no Campus Sao
Jodo da Boa Vista do IFSP.

Outro entrevistado selecionado é o Administrador do Campus Hortolandia, que
ja atuou em funcdes de gestdo no campus, dentre as quais a Coordenadoria de Manutencao,
Almoxarifado e Patrimonio, Geréncia Administrativa e que substituiu o Diretor Geral em
diversas ocasides, além de ja ter tido a experiéncia de atuar em outras organizagdes publicas,
dentre as quais, a Universidade Federal de Sdo Carlos — UFSCar, tendo atuado na Reitoria em
Sdo Carlos e no campus Sorocaba.

O Coordenador de Contabilidade e Financas do Campus Hortolandia e a
servidora que atua na area de Conformidade de Gestdo (vinculada a Coordenadoria de
Contabilidade e Finangas) também foram escolhidos em razdo da importancia estratégica de
suas funcOes para com o Sistema de Governanca Corporativa, bem como pelo conhecimento
acerca das atividades desenvolvidas na instituicéo.

O Gerente da area Educacional foi também selecionado em funcéo de sua
experiéncia administrativa, tendo atuado na Geréncia Educacional de outros campi do IFSP, e
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também pelo valor de suas contribui¢des, sendo que a sua area de atuacao é também a razédo de
ser da nossa instituig&o.

E por fim, fora selecionado o Diretor de Planejamento e Orcamento do IFSP,
que atua junto a Pro-Reitoria de Administracédo do Instituto Federal de Sdo Paulo. Além de sua
experiéncia na atuagdo como membro de diversos conselhos e comissdes e da importancia de
sua atuacdo junto a Pré-Reitoria de Administracdo, este dirigente pode apontar com propriedade
a possibilidade da implantagdo de um sistema de Governanga Corporativa no Campus
Hortolandia do IFSP, bem como a possibilidade da multiplicacdo deste sistema para outros
campi da instituig&o.

A escolha destes representantes da instituicdo é justificada ndo apenas pelos
pontos destacados anteriormente, mas também em razdo de grande parte destes servidores
possuirem experiéncia administrativa em mais de um 6&rgdo publico (6rgdos estaduais,
municipais e federais), além de atuarem junto a conselhos e comissées de grande importancia
institucional, como o Conselho de Ensino (CONEN), érgdo vinculado diretamente a Pro-
Reitoria de Ensino e a Comissdo Prépria de Avaliacdo (CPA), érgédo vinculado a Reitoria e que
integra o Sistema Nacional de Avaliacdo do Ensino Superior (SINAES), instituido pela Lei n.
©10.861, de 14 de abril de 2004.

Todos os servidores foram selecionados ap6s a analise de documentos de acesso
publico da Coordenadoria de Gestdo de Pessoas (CGP) do campus Hortolandia do IFSP
(publicacdes de portarias de nomeacdo e de designacdo para funcdes), além da pesquisa do
Curriculum Lattes de alguns destes servidores. Estes estdo todos em exercicio ha mais de dois

anos no IFSP, com experiéncia em diferentes areas de atuacéo.

6.2.2 Pesquisa documental

“A andlise de informagbes documentais é relevante em todos o0s topicos do
estudo de caso” (YIN, 2001, p. 107). Segundo o autor, este importante instrumento de coleta de
dados pode assumir diversas formas:

e Cartas, memorandos e outros tipos de correspondéncias;

e Agendas, avisos, minutas de reunides e relatorios;

e Documentos administrativos, relatérios de gestdo, planos de
desenvolvimento e aperfeicoamento dentre outros;

e Estudos e avaliagdes formais do local de estudo; e
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e Artigos publicados em jornais, sites, etc.

As vantagens da utilizacdo desta fonte de evidéncias séo a estabilidade, ou seja,
as fontes podem ser consultadas repetidas vezes, a exatiddo, pois apresenta dados exatos e
referéncias dos eventos, e também cobrem amplo espaco de tempo, varios eventos e ambientes
maultiplos (YIN, 2001).

Quanto a sua tipologia, a pesquisa documental pode ser classificada em fontes
de primeira e de segunda mao. As fontes de primeira mdo séo aquelas que ndo receberam
tratamentos analiticos, ou seja, seus dados sdo brutos. Entre estes documentos podemos destacar
as reportagens de jornal, documentos oficiais, contratos, cartas, filmes, fotos, etc. As fontes de
segunda mao, por sua vez, sao aquelas que receberam algum tipo de tratamento analitico. Como
exemplo de fontes de segunda mao, podemos citar os relatérios de pesquisa, relatérios de
gestdo, tabelas estatisticas, manuais de procedimento, decisdes judiciais, entre outros
(GERHARDT; SILVEIRA, 2009).

No desenvolvimento de estudos de caso, a utilizagdo da pesquisa documental é
importante para comprovar ou reforcar evidéncias obtidas de outras fontes. Além de corroborar
com estas evidéncias, a pesquisa documental, ao trazer informac6es que contradizem os dados
obtidos em outra fonte de evidéncias, sinalizam ao pesquisador a necessidade de realizar
investigacbes de maior profundidade, e também podem prover ao pesquisador novas
informacdes de estimavel relevancia para o desenvolvimento da pesquisa (YIN, 2001).

N&do obstante, existem diversas criticas acerca da utilizacdo da pesquisa
documental como fonte de evidéncias. As principais criticas direcionadas a este instrumento de
coleta de dados séo a selecdo de documentos de forma tendenciosa pelo pesquisador e o relato
de visbes de forma tendenciosa pelo autor do documento. Além destas criticas, algumas
dificuldades que podem ser enfrentadas ao se utilizar deste tipo de fonte é a possibilidade de se
deparar com documentos incompletos ou irrecuperaveis, ou ainda a possibilidade de ter acesso
negado a determinados documentos (YIN, 2001).

Em razéo do presente trabalho ser desenvolvido em uma instituicdo com fortes
caracteristicas burocraticas, a analise da documentacdo é fundamental para que se conheca as
regras que regem a instituicdo e seus servidores, além das demandas da comunidade sobre
questdes que envolvem a transparéncia e a prestacao de contas acerca da utilizagdo dos recursos

publicos por parte da administracao.
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Dessa forma, serdo analisados neste trabalho os Relatorios de Auto Avaliagdo
Institucional do exercicio 2015. Este relatério desenvolvido pela Comissdo Propria de
Avaliacdo (CPA) junto aos servidores e alunos do IFSP, traz informacg6es sobre a percepcéo
destes atores acerca das praticas da instituicdo, objetivando, com os resultados obtidos através
deste relatdrio, a melhoria das praticas administrativas e educacionais.

Também serdo estudados os Planos de Desenvolvimento Institucional (PDI)
2014-2018 da Reitoria e do campus Hortolandia, bem como de suas atualiza¢des. Estes sdo 0s
documentos mais importantes do planejamento institucional, e estdo em constante
desenvolvimento, pois precisam estar sempre sendo readequados a realidade que envolve o
ambiente institucional (cortes orcamentarios, necessidade de desenvolvimento de novos cursos,
forca de trabalho, etc.), e principalmente em razdo destes documentos traduzirem os anseios da
comunidade académica, ou seja, 0s desejos dos detentores da propriedade da instituicdo com
relacdo ao desenvolvimento desta.

Seré efetuada ainda a analise das Leis as quais o IFSP se submete enquanto
autarquia vinculada ao Ministério da Educacdo, do Estatuto do IFSP, normas e regimentos e
relatorios da instituicdo. A escolha destes documentos € justificada pela importancia das
informacdes contidas nestes para a efetiva realizacéo deste trabalho, e ainda pela facilidade de
acesso aos documentos, por se tratarem de documentos publicos.

Os documentos mencionados nao serdo anexados neste trabalho.

6.2.3 Andlise dos dados

Ap0s a transcricdo das entrevistas e a organizacdo dos dados obtidos nas etapas
anteriores, serd iniciada a etapa da analise dos dados. Em seu artigo, Capelle, Lopes-Melo e
Gongalves (2003, p. 252) afirmam que “a transformacdo de dados coletados, ainda no seu
estado bruto, em resultados de pesquisa, envolve a utilizagdo de determinados procedimentos
para sistematizar, categorizar e tornar possivel sua analise por parte do pesquisador”.

Nesta etapa da pesquisa, se faz necessario o uso de instrumentos que permitam
encontrar nos dados obtidos por meio das entrevistas e da analise documental, informacdes que
expliqguem ou permitam revelar os fendmenos investigados. Nas analises de dados obtidos
através de instrumentos de comunicacao, dois instrumentos tedrico-metodoldgicos se destacam
por sua aplicacdo em pesquisas: a analise de conteido e a anélise de discurso (CAPELLE;
LOPES-MELO; GONGCALVES, 2003).
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Segundo Minayo, Deslandes e Gomes (2009), a analise de contetdo é o método
mais comum para a andlise e o tratamento dos dados em pesquisas qualitativas. Ndo obstante,
a analise de conteudo pode também ser utilizada para pesquisas quantitativas (CAPELLE;
LOPES-MELO; GONCALVES, 2003). Surgida no inicio do século XX e influenciada pelos
principios do positivismo, a anélise de contetudo fora concebida a partir de uma perspectiva
quantitativa. Esse método de anélise de dados era empregado inicialmente na descricao
objetiva, sistematica e quantitativa do conteldo expresso de comunicacdo (MINAYO;
DESLANDES; GOMES, 2009).

Na década de 1950, entretanto, com a acentuacdo do debate entre a pesquisa
qualitativa e quantitativa no @mbito das ciéncias sociais, precipitaram-se também as discussdes
acerca da utilizacdo da analise de contetdo por uma ou por outra abordagem. Em comunicagdes,
as técnicas quantitativas se concentram na frequéncia com que determinados eventos ocorrem
na comunicacgdo, ocupando-se com novos meios para mensurar aos fendmenos observados, ao
passo que as técnicas qualitativas concentram seus esforgos na presenca ou auséncia de
caracteristicas observadas nas comunicac6es. Dessa forma, o objetivo da aplicacdo da analise
de conteudo nas pesquisas qualitativas, inicialmente, era o de superar os resultados meramente
descritivos obtidos através dos métodos quantitativos, e assim trazer interpretacbes mais
profundas dos fenémenos observados de forma logica (CAPELLE; LOPES-MELO;
GONCALVES, 2003).

A analise de discurso, por sua vez, trabalha com o sentido, e ndo com o contetdo
de uma comunicacao. Este sentido nédo é traduzido, ele é produzido. Segundo Caregnato e Mutti
(2006), a analise de discurso é composta pelos elementos: ideologia, historia e linguagem. A
ideologia, segundo as autoras, pode ser entendida como o posicionamento do individuo quanto
a sua identificacdo com um discurso. A historia representa o contexto socio-histérico no qual o
individuo esta inserido e a linguagem ¢ o texto (a forma de comunicagdo) que traz “pistas”
sobre as informac6es que o individuo pretende passar. Dessa forma, a analise de discurso vai
além do que é dito ou escrito. Assim, seu objetivo principal é a interpretacdo, permitindo assim
revelar o sentido que o individuo pretendia transmitir em seu discurso (CAREGNATO;
MUTTI, 2006).

A principal diferenca entre essas duas formas de andlise, é que a analise do
discurso trabalha com o sentido do discurso, e ndo com o contetdo. J& a anélise de contetdo,
obviamente trabalha com o conteudo, ou seja, com “a materialidade linguistica através das

condicbes empiricas do texto, estabelecendo categorias para a sua interpretagdo”
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(CAREGNATO; MUTTI, 2006, p. 683). Assim, podemos entender que a analise de contetdo
se concentra apenas no contetido do texto, sem fazer relagGes além deste.

Com base nas informacdes observadas até entdo sobre essas duas técnicas de
analise de dados, é possivel entender que a analise de conteudo, quanto a sua forma de
interpretacdo, pode ser aplicada tanto em pesquisas qualitativas como quantitativas, ao passo
que a anélise de discurso pode ser aplicada, quanto a sua forma de interpretacdo, exclusivamente
as pesquisas qualitativas (CAREGNATO; MUTTI, 2006).

Assim, como o objetivo deste trabalho é analisar os discursos obtidos através das
entrevistas, a relacdo destes quanto ao sentido produzido pelos entrevistados, as informacoes
que estes pretendem passar ao entrevistador e ainda a busca pela compreensédo ndo apenas do
que é dito, mas também das ideias que permeiam 0s seus discursos, é possivel observar que,
para atender ao que se objetiva na presente pesquisa, se faz necessaria a adocdo da técnica da
analise de discurso.

O uso da analise de discurso, como vimos anteriormente, se concentra na anélise
de todos os discursos como uma criacdo social dependente de seu contexto ideoldgico e
historico social. Eles reproduzem assim um método complexo, que trabalha com a articulacéo
de trés areas do conhecimento cientifico: o materialismo histdrico, que abrange a teoria das
formac0es sociais e suas transformacdes no decorrer da histdria; a linguistica, uma teoria que
aborda as ferramentas da sintaxe e 0s processos de enunciacéo; e ainda a teoria do discurso, que
trata da determinacdo historica dos processos semanticos (ORLANDI, 1996, citado por
CAPELLE; LOPES-MELO; GONCALVES, 2003).

A andlise do discurso ndo trabalha apenas a interpretacdo, ela vai além,
trabalhando os limites, utilizando-se de mecanismos como parte do processo de significagéo.
N&o existem atalhos para a interpretacdo. O que existe € um método, a constru¢do de um
dispositivo teérico (ORLANDI, 2009). Neste contexto, Orlandi (2009) destaca que, para a
analise do discurso, o analista deve distinguir, essencialmente, trés componentes: a
inteligibilidade, a interpretacdo e a compreensdo. O primeiro componente traz o sentido a
lingua. Como exemplo, podemos utilizar a frase “Ele disse isso”. E necessario apenas o
conhecimento do idioma portugués para sabermos que tal enunciado € inteligivel. Contudo, ele
ndo € passivel de interpretacdo, pois ndo é possivel saber quem é o sujeito (ele), bem como o
que “ele” disse.

Se adicionar ao contexto da primeira frase a seguinte narrativa: José afirma que

Paulo ndo vem a reunido. O Diretor pergunta: “Como vocé sabe que ele ndo vem? ”, ao que
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José responde: “Ele disse isso”. Agora a frase ¢ passivel de interpretacdo, pois € possivel
interpretar que “Ele”, na frase, € Paulo. Também ¢é possivel interpretar que ele disse que ndo
viria a reunido (ORLANDI, 2009).

A compreensdo, entretanto, vai além da interpretacdo. Orlandi (2009) afirma que
a interpretacéo esté ligada a um sentido. A compreenséo, porém, trata de “saber como um objeto
simbdlico (enunciado, texto, pintura, musica, dentre outros), produz sentidos” (ORLANDI,
2009, p. 26), ou seja, a compreensdo busca observar outros elementos presentes em um processo
de significacdo, trazendo um entendimento de como estes outros elementos complementam o
sentido. Utilizando a narrativa do exemplo anterior, através das palavras de José é possivel
compreender que Paulo ndo tinha interesse, ou fazia pouco caso da reunido. Ou ainda que José
tentou prejudicar o colega ao fazer tal afirmacdo ao Diretor.

Em sintese, a analise de discurso objetiva compreender como um objeto
simbdlico produz sentidos, fazendo com este prop6sito, o uso de uma nova prética de leitura.
Essa nova pratica implica em expor como o texto organiza os gestos de interpretacdo que
relacionam o sujeito e o sentido (ORLANDI, 2009).

A formulacdo das questdes que fundamentam a andlise constitui
responsabilidade do pesquisador. Assim, de acordo com o material da analise, o pesquisador
utiliza conceitos especificos que produzem resultados Unicos, cruciais na descricdo dos
materiais da analise. O que define o dispositivo analitico é a questdo trazida pelo analista, a
natureza do material que analisa e a finalidade desta analise (ORLANDI, 2009). Assim, na
pesquisa ora apresentada, as perguntas das entrevistas serdo organizadas observando a relacao
destas com o discurso dos entrevistados, fazendo opcéo por utilizar conceitos e procedimentos
que serdo fundamentais para nos auxiliar na resolugéo do problema proposto.

Resumindo, trata-se de uma pesquisa aplicada, de natureza qualitativa, com
objetivos exploratorios e descritivos. O procedimento técnico usado € o estudo de caso. A coleta
de dados sera feita através de entrevistas semiestruturadas bem como coleta documental. A
analise dos dados seréa via analise de discurso.

No proximo capitulo serd abordado o processo de pesquisa documental, a analise
das leis, estatuto, regimentos e atos normativos do IFSP, além de relatérios e outros
documentos, bem como a verificacdo se estes documentos corroboram para com o processo de
implantacéo das boas praticas do Nivel 1 de Governanca Corporativa no campus Hortolandia

do IFSP, ou se estes documentos podem restringir ou impedir a implantacdo deste sistema.
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7. APESQUISA DOCUMENTAL

7.1. Governanca Corporativa no IFSP

Nesta etapa do trabalho, analisou-se o processo de pesquisa documental. Tal
pesquisa visa obter, através da anélise dos documentos que regulam o funcionamento do IFSP,
informacdes que sirvam de respaldo legal e normativo para a instalacdo de um sistema de
Governanca Corporativa na instituicdo, bem como a verificacdo da existéncia de iniciativas de
melhorias no processo de transparéncia, tratamento equitativo das partes de interesse na
instituicdo e prestacdo de contas da gestdo no ambito do IFSP, ou ainda demandas da
comunidade com relacao a este tipo de gestao.

Gil (2002) afirma que, como todas as formas de investigacao social, a pesquisa
documental possui inimeras criticas, sendo o da objetividade considerado o mais critico pelo
autor. Por este motivo, se faz necessario observar as mais diversas implicagdes referentes aos
documentos analisados antes de iniciar as conclusdes.

Também é importante frisar que, para este tipo de pesquisa, a analise dos
documentos ndo objetiva obter respostas definitivas para o problema proposto, O objetivo,
como j& vimos é conhecer o ambiente no qual a instituicdo esta inserida, e os elementos que
podem alavancar ou restringir o processo de mudanca.

No topico seguinte serdo observados a conformidade dos componentes do
sistema de Governanca Corporativa as Leis e normas que regulamentam o funcionamento do

campus Hortolandia do IFSP.

7.2. Definigdo dos Componentes do Sistema de Governanga Corporativa

No capitulo 2 do presente estudo foram definidos trés principais objetivos que
orientam o desenvolvimento desta pesquisa. O primeiro destes objetivos trata da definicdo dos
componentes do sistema de Governanca Corporativa, ou seja, o levantamento do ambiente
legal, voluntario e regulatério no qual o campus Hortolandia do Instituto Federal de Séo Paulo
se insere.

A repetida exposicdo de diversos escandalos de corrupcdo nas midias
envolvendo a administracdo publica ao longo de toda recente histdoria da democracia brasileira
despertou, em grande parte da comunidade, a preocupagdo com a forma como sdo aplicados os
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recursos publicos nas mais diversas esferas de poder. Essa preocupagdo social demanda a
disponibilizagdo de instrumentos de monitoramento e controle que possam ser facilmente
acessados, interpretados e compreendidos pelo cidaddo comum (MARTINI ALMEIDA et al,
2015).

Neste contexto, o IFSP, uma autarquia do Governo Federal vinculada ao
Ministério da Educacéo, tém sofrido forte pressdo, principalmente por parte de sua comunidade
interna, para promover a transparéncia e a prestacdo de contas (accountability) de seus atos
administrativos. Este posicionamento da comunidade académica leva a gestdo a buscar formas
de comunicagdo réapidas, confidveis e claras, estreitando assim uma relagdo de confiabilidade e

reduzindo a assimetria de informacdes entre a gestdo e a comunidade.

7.2.1. Ambiente Legal e Regulatério

No ambito legal, essa demanda da sociedade por maior transparéncia na
aplicacdo dos recursos publicos rendeu importantes frutos. Dois grandes passos foram dados
com a publicacdo da Lei de Responsabilidade Fiscal (Lei Complementar n. ° 101, de 04 de maio
de 2000) e da Lei de Acesso a Informagdo (Lei n. ©12.527, de 18 de novembro de 2011). Estes
sdo dois marcos para a gestdo publica. Estas leis normatizam a disponibilizacdo de informacdes
orcamentarias e de execucdo financeira a comunidade. Submetem-se a estas Leis 0s 6rgaos e
entidades do Poder Executivo, do Poder Legislativo (inclusive os Tribunais de Contas, o Poder
Judiciarios e o Ministério Publico), os érgdos da administracdo direta, os fundos, as autarquias,
as fundacgOes e as empresas estatais dependentes.

A gestdo no setor publico, conforme dispde o caput do artigo 37 da Constituicdo
Federal, tem como alicerce o principio da legalidade. De acordo com este principio, o gestor
pode fazer somente o que é previsto em lei. Ndo obstante, a Lei de Responsabilidade Fiscal fixa
normas de finangas publicas e regulamenta a responsabilidade dos gestores no que concerne a
execucdo e a gestdo de receitas e despesas no ambito das organizacdes publicas.

Embora o enfoque principal da Lei Complementar n. © 101/2000 seja sobre a
responsabilidade da gestdo fiscal das institui¢des publicas, é importante compreendermos que
a gestdo da coisa publica, ante as demandas reivindicadas pela comunidade em decorréncia dos
eventos anteriormente citados, deve considerar além da responsabilidade fiscal, a
responsabilidade social (MARTINI ALMEIDA et al, 2015).
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A Lein. °©12.527/2011 (Lei de Acesso a Informac&o), por sua vez, é outro dos
pilares que fornecem sustentacdo legal para a implementacdo de sistemas de Governanca
Corporativa nas institui¢cbes publicas. Publicada em 18 de novembro de 2011 e sancionada 16
de maio de 2012, esta lei representa outro marco em direcdo a consolidacdo da democracia no
Brasil.

Previsto no artigo 5.°, inciso XXXIII do capitulo I (“dos Direitos e Deveres
Individuais e Coletivos™) da Constituicao Federal de 1988, o direito de acesso a informagao
publica passa, com a vigéncia da Lei de Acesso a Informacéo, a ser tratado como regra e o sigilo
como excec¢do. Assim, a sociedade passou a ter acesso as informacgdes publicas produzidas ou
sob custodia dos 6rgdos e entidades governamentais. Porém a Lei de Acesso a Informacéo ainda
restringe a divulgacdo de algumas informacdes. Essas sdo informac6es que podem trazer riscos
a sociedade ou ao Estado. No entanto, como vimos anteriormente, estas informacdes, sob essa
nova ordem, sdo tratadas como excecao.

Em seu artigo 8., a Lei de Acesso a Informacdo destaca o dever das organizagdes
publicas de divulgar na Internet informacdes de interesse coletivo ou geral. No &mbito do Poder
Executivo Federal, a regulamentacdo da Lei de Acesso a Informacéo se deu através do Decreto
n.©7.724, de 16 de maio de 2012. De acordo com este decreto, 0s 6rgaos e entidades do Poder
Executivo Federal ficam obrigados a publicar em seus sitios eletrénicos a seguinte relacdo de

informagdes:

Estrutura organizacional, competéncia do Orgdo, endereco, telefones e

horéarios de atendimento ao publico;

e Os programas, projetos, acOes, obras atividades, a indicacdo do responsavel,
as metas, os resultados e os indicadores;

e Os repasses e as transferéncias de recursos financeiros;

e A execucdo orcamentaria e financeira detalhada;

e Os procedimentos licitatdrios, 0s contratos celebrados e as notas de empenho
emitidas;

e A remuneracdo dos servidores de forma individualizada;

e As respostas as perguntas mais frequentes efetuadas pela comunidade;

e O contato da autoridade responsavel pelo monitoramento da Lei de Acesso

a Informacéo na instituicdo e informacg6es sobre o Servico de Informacdes

ao Cidadao; e
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Relacédo das informagdes desclassificadas nos ultimos doze meses no 6rgéo
e a relacdo de informacdes classificadas em cada grau de sigilo, contendo
neste segundo caso o codigo de indexag¢do do documento, a categoria da
informacao, a indicacgdo do dispositivo legal que fundamenta a classificacao,

além das datas de producéo, classificacdo e o prazo da classificacao.

Os sitios eletronicos dos 6rgaos e entidades do Poder Executivo Federal devem

ainda atender aos seguintes requisitos, em atendimento as normas do Ministério do

Planejamento, Orcamento e Gestdo:

Conter formulério para pedidos de acesso a informacao;

Conter ferramenta de pesquisa de conteddo que permita 0 acesso a
informacdo de forma objetiva, transparente, clara e em linguagem de féacil
compreensao;

Permitir a gravacgdo de relatorios em diversos formatos eletronicos;
Possibilitar o acesso automatizado por sistemas externos em formatos
abertos, estruturados e legiveis por maquina;

Divulgar em detalhes os formatos utilizados para a estruturacdo da
informacao;

Garantir a autenticidade e a integridade das informac@es disponiveis;
Indicar instrucdes que permitam que o requerente se comunique com o 6rgédo
ou entidade por meio eletr6nico ou telefone; e

Garantir a acessibilidade de contetido a pessoas com deficiéncia.

A Lei Complementar n. ° 131, de 27 de maio de 2009, amplamente divulgada

como a “Lei de Transparéncia”, acrescenta dispositivos a Lei de Responsabilidade Fiscal. A

principal contribuicdo desta lei as demandas do controle social sobre as a¢Ges de gestéo do setor

publico esta na determinacgdo da disponibilizacdo em tempo real de informacdes detalhadas

sobre a execucdo orcamentéria e financeira da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos

Municipios.

Outros aspectos da Lei de Transparéncia que contribuem para a governanca das

organizacles do setor publico abrangem o incentivo & participacdo popular e realizacdo de

audiéncias publicas durante processos de elaboragdo e discussdo de planos, Lei de Diretrizes

Orgamentarias e orcamentos.
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Estas trés leis (Lei de Responsabilidade Fiscal, Lei de Acesso a Informacéo e
Lei de Transparéncia), compdem o rol legal no qual o IFSP se insere enquanto autarquia do
Poder Executivo Federal. Embora a instituicdo atenda ao que determina essas leis e suas
regulamentacdes, é possivel perceber, por meio do relatério de avaliagdo institucional
(BRASIL, 2016c), que a comunidade, em sua grande maioria desconhece, ndo se utiliza, ou
pouco faz uso destas ferramentas, mesmo contendo importantes informagdes disponiveis para
consulta publica no sitio eletrénico institucional.

No sitio eletrénico da instituicao (www.ifsp.edu.br), é possivel que o cidadédo

acesse ao Servico de Informacdo ao Cidad&@o — SIC. Este servi¢o permite que qualquer pessoa,
fisica ou juridica encaminhe pedidos de acesso a informac&o para 6rgéos e entidades do Poder
Executivo Federal (inclusive do IFSP). Também é possivel que o usuario obtenha o prazo de
atendimento do seu pedido através de numero de protocolo gerado, e ainda receber a sua
resposta através de correio eletrénico. O cidaddao também pode entrar com recursos, fazer
reclamacdes e consultar as respostas recebidas. O objetivo do Servico de Informacgédo ao
Cidaddo é facilitar o exercicio do direito de acesso as informacdes publicas.

Neste canal podem ser observadas tanto informacdes legais, regulatérias como
informacdes disponibilizadas voluntariamente pelo IFSP. Dentre as informacOes legais e
regulatorias estdo a estrutura organizacional, a competéncia de atuacdo do 6rgdo, endereco,
telefones e horarios de atendimento ao publico, os relatdrios de receitas e despesas, programas,
projetos e acOes, os relatorios de gestdo e prestacao de contas (disponiveis até o exercicio 2014),
os convénios e transferéncias, informacdes individualizadas sobre a remuneracdo dos
servidores, as licitacOes e contratos, acordos de cooperacgéo, as notas de empenhos emitidas e a
execucdo orcamentaria, a ouvidoria e as perguntas mais frequentes feitas pelos usuarios do
Servigo.

As informacfes disponibilizadas a sociedade s&o confidveis. Contudo, essas
informacdes sdo disponibilizadas de forma bruta (documentos de execucdo financeira) ou
atraves de extensos relatorios de gestdo, o que dificulta a analise por parte do cidaddo comum.

Em outros casos, é necessario que 0 usuario possua um conhecimento basico
sobre 0 que deseja consultar (como 0 numero de um processo licitatorio, ou 0 numero da
Unidade Administrativa de Servicos Gerais — UASG) para que se tenha acesso a informagdes
sobre processos de compra, por exemplo. Algumas vezes € necessario que 0 usuario acesse

diversos sitios eletrénicos do governo federal para que possa obter uma informagé&o.
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Assim, é possivel inferir que, embora os dados da gestdo estejam disponiveis
para consulta, um sistema de Governanga Corporativa eficaz e transparente exige a organizacao
e disponibilizacdo destas informacdes de forma clara, répida, em linguagem de facil
compreensdo e, principalmente, informacdes confiaveis.

No préximo topico serd analisado o ambiente voluntario no qual o campus
Hortolandia do IFSP se insere, bem como a forma como este ambiente é regido pelas leis e atos

normativos.

7.2.2. Ambiente Voluntério

O objetivo principal da implementacdo da Governanca Corporativa junto aos
Orgaos e entidades do setor publico é prover instrumentos de controle e fiscalizacdo dos atos
dos gestores publicos, possibilitando assim a deteccdo e a correcdo de irregularidades,
garantindo dessa forma os interesses da sociedade. Essa é uma forma de aproximar a sociedade
do Estado (MARTINI ALMEIDA et al, 2015).

Segundo Di Pietro (2006), embora o controle seja uma atribui¢do do Estado, a
sociedade pode e deve atuar neste sentido visando assegurar ndo apenas 0S seus interesses
individuais, mas também a protecdo dos interesses coletivos. De acordo com a autora, o controle
popular é o meio mais eficaz de controle da administracdo publica.

A participacdo dos cidaddos no efetivo exercicio do controle social € essencial
para que a administracdo atue de forma mais eficiente. Entretanto, para que isso ocorra se faz
necessaria a conscientizacdo da sociedade com relacdo a importancia de se exercer este
controle.

Alguns autores concebem que, para que o controle social funcione, é preciso ndo
apenas conscientizar a sociedade de seus direitos, mas também criar instrumentos de
participacdo. Estes instrumentos precisam ser amplamente divulgados e estar disponiveis ao
alcance de todos (DI PIETRO, 2006; SILVA, 2002).

Silva (2002, p.130) entende que faltam vias de atuacdo. Nas suas palavras:

O cidaddo comum ndo sabe como atuar e tem medo de exercer a sua cidadania por
falta de informac@o e receio das repercussdes que possam advir dos seus atos. Para
reduzir essas incertezas, é preciso viabilizar canais formais de acolhimento de
dendncias e disponibilizacdo de informacdo simples, consistente e por meio de regras
claras. Podem ser criadas, por exemplo, Ouvidorias, com procedimentos processuais
definidos, prazos e mecanismos de divulgacdo das acGes, nos sistemas de Controle
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Interno dos 6rgdos governamentais, que do ponto de vista de controle sdo os 6rgaos
mais proximos ao local da execucdo dos recursos.

Silva (2002) postula ainda, que a sociedade precisa estar preparada para exercer
este controle. Caso contrario ndo existira comprometimento social na agéo de controle. Defende
a criacdo de um projeto educacional de longo prazo, com a introducdo de matéria no curriculo
de alunos do ensino basico e fundamental, objetivando a construcdo de uma sociedade mais
informada e consciente de seus deveres e obrigacdes.

Campos (1990) complementa a proposta de Silva. O autor afirma que, para que
a comunidade seja capaz realmente de exercer este controle sobre os atos do Estado, é
necessario, além do conhecimento de seus direitos, deveres e obrigacdes, que se atinja também
um certo nivel de organizacdo de suas demandas e interesses.

O accountability, segundo o autor, é de fundamental importancia quando se fala
sobre participacao social nas politicas publicas e responsabilizacdo dos gestores publicos por
suas acOes. Quando as atividades governamentais se expandem, aumentando a intervencéo do
Estado na vida da sociedade, a preservacao dos direitos democraticos requer um controle efetivo
e organizado da sociedade. Uma sociedade ndo atuante, ndo serd capaz de garantir o
accountability.

A Lei de Responsabilidade Fiscal reforca a necessidade de que os 6rgédos
publicos se empenhem para se aproximar dos cidaddos com o propdésito de motiva-los a, de
forma mais pratica, buscar as informacdes disponiveis e tentar compreendé-las. Entretanto, é
importante compreender que, mais do que uma mobilizacdo institucional, se faz necessaria uma
mudanca na cultura que permeia a sociedade. Possivelmente um trabalho educacional de longo
prazo conforme sugere Silva (2002).

No ambiente de atuacdo do campus Hortolandia do IFSP, existem esforcos da
administracdo para que haja a participacdo da comunidade interna e externa nos processos de
gestdo. Entretanto, em razao de problemas ja apontados anteriormente, como a dificuldade de
organizacdo da comunidade interna e externa, e a falta de conhecimento acerca das ferramentas
disponiveis, a mobilizacdo da sociedade local no exercicio do controle e da fiscalizacdo dos
atos da gestdo é minimo, e frequentemente mal articulado.

Estas mobiliza¢Bes, quando ocorrem, se resumem em algumas reclamacdes
realizadas através de correio eletrdnico, muitas vezes direcionadas a setores que ndo sao

responsaveis pela demanda. Algumas reclamagfes chegam a despertar a desconfianca de
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servidores. Outras demandas por informagdes ou reclamacgdes, encaminhadas através da
Ouvidoria, sdo direcionadas aos setores responsaveis e sao respondidas por correio eletrénico
de forma rapida e clara.

Uma das iniciativas mais importantes desenvolvidas pelo IFSP, no sentido de
avaliar as praticas da instituicdo e promover agdes de melhorias destas praticas, é o Programa
de Avaliagéo Institucional do Instituto Federal de Educagéo, Ciéncia e Tecnologia de S&o Paulo
- IFSP, um programa conduzido pela Comissdo Prépria de Avaliacdo do IFSP (CPA-IFSP),
uma comissdo composta por discentes, docentes, técnicos administrativos e representantes da
sociedade civil. Este programa visa atender os seguintes objetivos:

e Identificar as potencialidades e as limitac6es da Instituicdo em suas politicas e
suas préaticas, em relacdo ao ensino a pesquisa e a extensdo;

e Promover a participacdo de toda a comunidade no processo de auto-avaliacdo
(professores, servidores técnicos, estudantes, gestores e sociedade civil
representada);

e Socializar as informacdes e recolher sugestdes para subsidiar a tomada de
decisbes nas Unidades de Ensino junto a Administracdo Geral da Instituicéo;

e Desenvolver um processo continuo de auto-avaliacdo no IFSP em ciclos anuais,
estabelecendo uma cultura de avaliagdo institucional;

e Elaborar relatorio de resultados e divulgar externamente aos érgdos Federais e

internamente a todos os 6rgdo e setores da instituicdo (BRASIL, 2016c).

No Relatério de Autoavaliacdo Institucional do exercicio 2015, a Comissdo
Propria de Avaliagdo apontou no item 3.7, como a comunidade percebe a participacdo e o
acesso da sociedade geral as informacbes do IFSP, principalmente quanto aos quesitos de
acesso aos resultados das avaliagdes institucionais, estimulo para participacdo da sociedade em
acOes de auxilio e eventos, existéncia de mecanismos de transparéncia institucional e 0 acesso
da comunidade a ouvidoria (BRASIL, 2016c).

Nesta pesquisa, a Comissao Propria de Avaliagdo se utilizou de um sistema no
qual foram auferidos a cada um dos indicadores, distribuidos em cinco eixos, diferentes niveis
de percepcao dos critérios avaliados. O conceito 1 da pesquisa apontava quando o indicador
avaliado ndo existe ou ndo estd relacionado na instituicdo (na enquete o conceito aparecia

frequentemente como “ndo ha”). O conceito 2, quando o indicador assinalado configurava um
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conceito observado como “insuficiente”. O conceito 3, por sua vez, apontava quando o
indicador configurava um conceito suficientemente presente na instituicdo. O conceito 4,
quando o indicador configurava, na visao do respondente, um conceito avaliado como “muito
bom”. E finalmente, o conceito 5, que era apontado quando o conceito avaliado configurava

um conceito observado como “excelente”.

Com base nestes critérios, os resultados apresentados demonstraram a
fragilidade destes elementos quando dirigidos a comunidade externa (sociedade civil). Quando
dirigidos a comunidade interna (discentes, docentes e técnicos administrativos), varios destes
itens foram avaliados apenas como “suficientes”. O item referente a existéncia de mecanismos
de transparéncia institucional foi considerado “insuficiente” tanto para a comunidade interna

guanto externa.

Ou seja, os esforcos voltados a participacdo da comunidade na instituicdo por
meio do controle e da fiscalizagdo dos atos da administragdo foram considerados frageis e
insatisfatdrios. Uma das acdes propostas para corrigir estas falhas com base na analise da
avaliacdo é a intensificacdo das atividades de comunicacdo junto a comunidade interna e

externa, somada a implantacdo de novos meios de comunicagdo (BRASIL, 2016c).

Uma iniciativa recente da instituicdo é a disponibilizacéo, no recém-inaugurado
sitio eletrénico do campus Hortolandia, de informacGes sobre a participacdo da comunidade nas
acOes do IFSP. Essas informacdes abrangem a disponibilizacdo de relatorio dos pedidos de
acesso a informacao, os convites a comunidade para a participacdo em assembleias e reunies
onde serdo discutidos o Plano de Desenvolvimento Institucional e o Projeto Politico
Pedagogico, além da disponibilizacdo de informativos das coordenadorias e Geréncias do
campus Hortolandia, onde sdo divulgadas informacdes sobre a execucdo orcamentaria do

campus, acOes de manutencgéo, projetos institucionais, dentre outros.

O objetivo a ser atingido com a divulgacdo dessas informacdes é o incentivo a
participacdo popular, fortalecendo e articulando assim, 0s mecanismos e as instancias
democraticas de didlogo, além da atuacéo conjunta entre a administracdo do IFSP e a sociedade

civil.

Como se trata de uma acdo recente, a instituicdo ainda néo dispde de dados que

possam confirmar a melhoria na participacdo da comunidade junto a instituicdo. Porém, é
possivel verificarmos a mobilizacdo do campus Hortoldndia do IFSP, através de sua
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administragdo, e até por iniciativa de seus servidores para aproximar a comunidade da
instituicao.

Outra acdo a ser implementada pela instituicdo caso seja observada implantacéo
das praticas do Nivel 1 de Governanca Corporativa da BOVESPA junto a administracdo do
campus Hortolandia do IFSP, ¢ a criacdo de um codigo de conduta onde estejam expressos 0s
principios e valores do IFSP e a forma como estes devem orientar as relagdes do campus com
servidores, alunos, terceiros, gestores e com 0s grupos de interesse na instituicdo, bem como a
formalizacdo de uma agenda com as reuniGes e assembleias gerais a serem realizadas pela
administracdo do campus Hortolandia do IFSP. A implementacao destas praticas é descrita de
forma mais detalhada no Capitulo 5, tépico 5.3.

Enfim, a forma como as informacdes sdo disponibilizadas no atual contexto, ndo
atende aos interesses da comunidade académica. Essas informacdes sdo disponibilizadas
através do Servigo de Informacédo ao Cidaddo (SIC) no sitio eletrénico da Reitoria. Ao observar
a avaliacdo da comunidade expressa no Relatério de Auto avaliacdo Institucional do exercicio
2015 (BRASIL 2016c), é possivel inferir que ndo basta que a administracdo publica
disponibilize informacbes, nem que existam leis que normatizem a divulgacdo dessas
informacdes. Para que a Governanca Corporativa se desenvolva de forma adequada, é essencial
que o controle social seja de fato exercido pela comunidade e que a administragdo publica
disponibilize instrumentos adequados e compreensiveis, fomente a cultura do controle e da
participacdo social, além de promover intensamente a utilizacdo destas ferramentas pela
sociedade, para que este controle venha a ser efetivamente exercido (DI PIETRO, 2006).

No proximo topico, serd tratada a possibilidade da instalacdo de agentes de
Governanca Corporativa, de forma a constituir uma estrutura de Governanga Corporativa
completa na instituicdo. A constituicdo dessa estrutura, entretanto, depende diretamente da
possibilidade da alocacdo de forca de trabalho para atuar em nas assembleias gerais, comiteés,
comissdes e conselhos, sem que ocorra 0 comprometimento das tarefas ocupacionais exercidas

pelos servidores nomeados ou eleitos para os 6rgaos da Governanga Corporativa.

7.3. Viabilidade de instalacdo de agentes de Governanga (Comités, Comissdes e
Conselhos) no IFSP

Segundo o IBGC (2015), os comités sdo 6rgaos, estatutarios ou ndo, que exercem
funcéo de assessoramento ao Conselho de Administragdo. O Conselho Administrativo ndo pode
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delegar aos comités responsabilidades de sua competéncia. Estes 6rgdos ndo tém poder de
deliberacdo, e suas recomendagdes ndo sdo obrigatoriamente acatadas pelo Conselho de
Administracéo.

Os comités exercem atividades especificas. Em esséncia, eles analisam assuntos
de sua competéncia e encaminham propostas ao Conselho de Administragao.

O campus Hortolandia do IFSP, em funcéo da recente criacdo do Conselho de
Campus, e também devido ao fato do conselho estar em fase de adaptacédo e definicdo quanto
as suas atribuicGes, ainda ndo houve a demanda pelo assessoramento através dos comités.

O documento institucional denominado Regulamento Interno do Conselho de
Campus do campus Hortolandia do IFSP, também nao prevé a nomeagao de comissdes internas
de assessoramento. No entanto, o Reitor do IFSP, através da emissdo da Portaria n. © 1.003, de
10 de marco de 2014, delega aos Diretores Gerais dos campi do IFSP em seu artigo 4.°, inciso
VI, aautonomia para a nomeacao de comissdes (ndo comités), para a atuacdo em procedimentos
financeiros e patrimoniais, bem como a nomeagéo de servidor para proceder com o registro de
conformidade de gestdo dos atos da administracdo, conforme orientacdes da Instrucao
Normativa n. ° 06/2007 da Secretaria do Tesouro Nacional.

Dessa forma, ha a possibilidade, desde que exista uma demanda do CONCAM,
de que o Diretor Geral do campus Hortolandia (que ¢ membro nato e Presidente do CONCAM,
conforme art. 3.° paragrafo 1.° da Resolucdo 45/2015), proceda com a nomeacdo de comissdes
para assessorar o Conselho de Campus, principalmente para assessoramento nas areas de
financas e auditoria.

Com relacdo a nomeacéo de comissdes em detrimento dos comités, o proprio
IBGC (2015) defende em seu manual de boas praticas de Governanca Corporativa que, para
assuntos pontuais de apoio ao Conselho de Administracdo, podem ser criados grupos de
trabalho e comissdes, e ndo necessariamente comités.

E importante ressaltar que, a nomeacio de comissdes depende da necessidade
acusada pelo Presidente do Conselho ou pelos seus membros. De acordo com o artigo 26.°, item
VIII do regulamento interno do Conselho de Campus do campus Hortolandia do IFSP, o
Presidente do Conselho precisa assegurar 0s meios necessarios para que os membros do
CONCAM exercam plenamente as atividades atinentes ao Conselho (inclusive os com relacdo
aos subsidios informacionais).

Para que sejam nomeadas estas comissdes, é necessario também que se analise

a quantidade de servidores disponiveis nos setores administrativos da institui¢cdo, bem como se
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a sua atuacdo nestas comissdes ndo incorrerd em problemas para a execucdo de suas outras
atribui¢des funcionais.

Também se faz pertinente, para a implementacdo de um sistema de Governanga
Corporativa, a instauracdo de um Conselho Consultivo e de um Conselho Fiscal. Contudo, a
configuracio geral vigente no IFSP, disponivel em seu Estatuto, prevé como Orgdo Superior
dos Campi apenas o Conselho de Campus, e como Orgéo Executivo, a Direcdo Geral.

A constituicdo de comissdes para o assessoramento do Conselho de Campus,
deve observar, além da real necessidade da prestacdo dos servigos por estas comissdes, a
disponibilidade de servidores para atuar nestas comissdes. O campus Hortolandia possui um
restrito nimero de servidores. Este numero é definido na Portaria n. © 246, de 15 de abril de
2016 do Ministério da Educacéo, que dispde sobre a criagdo do modelo de dimensionamento
de cargos efetivos, cargos de direcdo e funcdes gratificadas e comissionadas, no ambito dos
Institutos Federais de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia, e define normas e parametros para a
implementacéo deste modelo.

De acordo com esta portaria, 0 nimero de servidores técnicos-administrativos
dos campi nas condi¢bes nas quais se enquadra o campus Hortolandia (IF Campus 70/45
segundo a Portaria n. ° 246/2016 - MEC), é limitado a 45 servidores técnicos-administrativos e
a 70 no caso de servidores docentes. E necessario que seja efetuada uma anélise sobre as
atribuicOes destas comissfes para que a atuacdo dos servidores nestas ndo comprometam as
atribuicdes dos seus cargos.

Através do trabalho de entrevista junto aos membros do CONCAM, dirigentes e
servidores da instituicdo, poderemos observar se existe a demanda da criacdo de comissdes de
assessoramento ao CONCAM, bem como se 0s entrevistados entendem que a nomeacao de
servidores para o exercicio dessas fungdes compromete o andamento de suas funcdes junto as
suas respectivas coordenadorias no ambito do campus Hortolandia do IFSP.

No topico seguinte serd abordada a analise dos documentos, normas e
regimentos internos, e a verificagdo de elementos que integrem estes documentos e que
possibilitem a implantacdo das boas praticas do Nivel 1 de Governanga Corporativa da
BOVESPA no campus Hortolandia do IFSP, bem como os elementos que possam impedir ou

restringir a implantacao desta pratica na organizacao.
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7.4. Anélise de documentos, normas, regimentos internos

O IFSP rege-se pela Lei n° 11.892, de 29 de dezembro de 2008, pela legislacdo
federal e pelos seguintes instrumentos normativos:

l. Estatuto;

. Regimento Geral;

II. Regimento dos campi;

IV.  Atos Administrativos do IFSP.

Nos capitulos anteriores ja foram observadas algumas das leis e atos normativos
(Resolucgbes e Portarias) que balizam as acdes do ambito do IFSP. Nesta etapa do presente
estudo, serdo analisados outros instrumentos normativos com o objetivo de compreender até
que ponto os documentos institucionais corroboram ou impedem os esforcos para a
implementacdo do nivel | de Governanga Corporativa na organizacao.

O estatuto do IFSP € o instrumento normativo de controle, referendado pela
Resolucdo n. ° 1, de 31 de agosto de 2009, do Conselho Superior. Em seu artigo 4. °, o estatuto
do IFSP dispde como principios norteadores da instituicdo o compromisso com a justica social,
a equidade, a cidadania, a ética, a preservacdo do meio-ambiente, a transparéncia e a gestao
democréatica (BRASIL, 2009).

Conforme visto anteriormente, o compromisso da instituicdo com a
transparéncia e com a gestdo democratica constituem elementos essenciais para a implantacdo
de Governanga Corporativa. Entretanto, o trabalho de implementacdo de ferramentas que
propiciem maior transparéncia dos atos da administracdo, bem como o accountability e um
controle social mais efetivo das agdes da gestdo demandam um compromisso maior da
instituicao.

No documento do Plano de Desenvolvimento Institucional (BRASIL, 2013a),
dentre os objetivos especificos estipulados pela Pré-Reitoria de Administracéo para o periodo
2014-2018, destaca-se, no que concerne as praticas de Governanga Corporativa, a promogéo de
mecanismos que assegurem uma gestdo administrativa mais articulada, participativa,
transparente e focada no cumprimento da missédo principal do IFSP.

Dentre as metas elencadas para atingir este objetivo, destacam-se com relagédo
ao tema Governanca Corporativa as seguintes metas: ampliacdo das praticas de participagéo e

transparéncia sobre a alocacdo de recursos orgamentarios, a criagdo e ampliacdo de canais
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permanentes de comunicagdo com os campi e demais usuarios e a publicacdo do orgamento no
sitio eletrénico do IFSP corroboram com a necessidade de prover a comunidade com
informacdes para que se efetive 0 monitoramento social da gestéo publica.

Este documento também aborda como um dos objetivos institucionais o
fortalecimento do controle interno com o objetivo de prevenir eventuais desconformidades e
vulnerabilidades da gestdo. As agOes previstas para atender a este objetivo podem contribuir
para que o IFSP aprimore suas normas e regimentos internos para atender as exigéncias dos
Orgaos de controle externo.

Em seu Regimento Geral (BRASIL, 2013d), o IFSP trata de forma bastante
superficial de questdes correlatas ao tema deste trabalho. Na descricdo das atribuices das Pro-
Reitorias, das Diretorias, Geréncias e Coordenadorias vinculadas a administracdo financeira,
contabil e orcamentéria, o regimento ndo trata de nada, sendo das atribuicGes pertinentes as
atividades internas destes departamentos.

Apenas em seu artigo 179.°, que trata das atribuicGes gerais dos Conselhos de
Campus, é possivel observar em seu item I, a preocupacao da instituicdo com a divulgacédo de
informacBes a comunidade relativas a assuntos de carater administrativo, de ensino, de pesquisa
e extensdo, e, no item IV deste mesmo artigo, 0 Regimento destaca como atribuicdo do
CONCAM a promocdo e a divulgacdo das atividades desenvolvidas pelo IFSP junto a
comunidade.

Outro documento observado é o Regimento Interno do campus Hortolandia do
IFSP. No entanto, tal estudo mostra que este documento ndo trata de nada mais que um
descritivo pormenorizado das fungdes de cada departamento do campus Hortolandia do IFSP.

No decorrer das 50 paginas deste documento ndo fora feita qualquer mencdo a
transparéncia, & prestacdo de contas ou a gestdo participativa e igualitaria. As informacGes
observadas neste documento sdo essencialmente referentes ao exercicio das fungBes de
coordenadorias, diretorias adjuntas e da direcdo geral do campus, alem da definicdo da natureza,
da finalidade e das caracteristicas do campus Hortolandia, previstas também na Lei n. ©11.892,
de 29 de dezembro de 2008, que institui a rede federal de educacdo profissional, cientifica e
tecnologica (lei de criacdo dos Institutos Federais).

Outro documento analisado nesta pesquisa fora o Relatorio de Gestdo do IFSP
(BRASIL, 2015a). Este relatério € um documento extenso, porem muito completo. Neste
documento é destacado o trabalho de implantacdo da Sala de Cidadania, um servico

disponibilizado com a missdo de promover a gestdo democratica e atender as demandas do
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cidaddo. Este servico integra a Ouvidoria do IFSP, o Servico de Acesso a Informagéo — SIC, a
Comissdo Prépria de Avaliagdo — CPA, a Politica de Participacdo Social no IFSP — PPSI, e 0
Sistema de Avaliacdo da Gestdo Publica — GESPUBLICA, todos disponiveis atraves do

endereco Web: http://www.ifsp.edu.br/cidadania/. Esta & realmente uma ferramenta que

promove a participacdo social na gestdo do IFSP. N&o obstante, carece de divulgacdo e da
disponibilizagdo de informagdes de forma pratica e répida O Relatdrio de Gestdo é um
documento exigido pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU) como forma de prestacdo de
contas decorrente da aplicacao dos recursos publicos federais pelas organizacdes que os recebe
(conselhos de classe, fundacGes e sociedades instituidas e mantidas pelo poder publico federal,
inclusive as organizacGes ndo-governamentais).

As Atas de reunido da Comissdo Interna do Plano de Desenvolvimento
Institucional do campus Hortolandia do IFSP (BRASIL, 2016d) também foram analisadas para
que, através de sua leitura, fosse possivel levantar elementos que pudessem contribuir para com
a implementacdo da Governangca Corporativa no campus. Contudo, os elementos presentes
nestas Atas faziam referéncia apenas ao planejamento da demanda por cursos e da viabilidade
de implantacdo destes cursos no campus, a analise da forca de trabalho e da infraestrutura para
a implementacdo dos cursos previstos no Plano de Desenvolvimento Institucional. Embora
essas informacBes tenham importancia estratégica para o desenvolvimento da instituicdo, elas
pouco contribuem para com a andlise da viabilidade de implantacdo da Governanca Corporativa

na instituicdo, que é, de fato, o objeto do presente estudo.

7.5. Conclus6es da pesquisa documental

Através da pesquisa documental realizada neste estudo, foi possivel observar que
0 campus Hortolandia do IFSP possui um ambiente legal e regulatorio que favorece o trabalho
de implantacdo de um sistema de Governancga Corporativa. A Reitoria inclusive apresenta uma
estrutura de Governanca Corporativa estabelecida, e diversos documentos institucionais
corroboram para que este intento seja alcangado.

Entretanto, também fora observado que existe pouca divulgacao das ferramentas
hoje disponiveis, e também a informacdo é divulgada em forma de relatorios complexos ou
ainda por meio de links que levam a outros sitios eletrénicos, onde o usuario precisa possuir
bom conhecimento na utilizag&o das ferramentas para acessar as informacdes desejadas sobre
as acOes da administracdo (BRASIL, 2016c).
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Com relacdo a participacdo da comunidade interna e externas nas acfes da
administracdo, embora existam alguns esforcos por parte da gestdo e da comunidade interna, a
participacdo e o controle social dos atos publicos sdo praticamente inexistentes. Diante desta
inércia, se faz pertinente a regulamentacdo da estrutura de relacionamentos, de forma a garantir
que os grupos de interesse na instituicdo venham a ter seus direitos e interesses observados
junto a administracdo. Também € importante que a administragdo persista incentivando a
participacdo destes grupos, para que se promova a cultura do compartilhamento da gestéo junto
a comunidade.

Com a instituicdo do Conselho de Campus, em observagao ao artigo 4.° item |
do Estatuto do IFSP que exp0e entre os principios norteadores do IFSP o compromisso com a
justica social, com a equidade, a cidadania, a ética, a preservacdo do meio ambiente, a
transparéncia e a gestdo democratica, somado a isso 0s objetivos destacados pela Pro-Reitoria
de Administracdo no Plano de Desenvolvimento Institucional — PDI, para o periodo 2014 a
2018, que contemplam a promocao de mecanismos que assegurem uma gestdo administrativa
mais articulada, participativa e transparente, é possivel inferir que o campus Hortolandia do
IFSP possui em seu ambiente legal, regulatorio e voluntario, elementos suficientes para
contribuir e justificar a necessidade da disponibilizacdo de um sistema de Governanga
Corporativa.

Porém, se faz necessario, no processo de planejamento para definicdo do sistema
a ser implementado, que seja realizado um trabalho muito bem articulado junto as comunidades
interna e externa do campus, para que sejam conhecidas as principais demandas de informacdes,
e também para que sejam definidos os canais mais adequados para disponibilizacdo destas
informacdes, permitindo assim atingir, de forma significativa, os grupos de interesse.

Para que o sistema de Governanga Corporativa seja de fato legitimado pela
comunidade, é fundamental que os elementos que compdem a sua estrutura venham ao encontro
das reais demandas de seu ambiente institucional (MARTINI ALMEIDA et al, 2015).

No préximo capitulo sera apresentada a analise dos dados obtidos através das
entrevistas. Essa analise tem como objetivo buscar a compreensdo sobre a forma como os
representantes da comunidade académica e gestores avaliam os aspectos que envolvem a
possibilidade de implementacdo de um sistema de Governanga Corporativa no campus
Hortolandia do IFSP, bem como suas expectativas quanto aos impactos e reflexos ocasionados

por esta implantagdo nas atividades cotidianas da vida no campus. Neste sentido, existe também
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uma preocupacao com relacdo a sistematizagdo referente a coleta e analise dos dados, uma vez

que o que se busca através do presente trabalho é um conhecimento critico da realidade.
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8. ANALISE DOS DADOS

8.1 Analise das Entrevistas

Nesta etapa, com o objetivo de preservar o discurso dos entrevistados, e evitar o
seu comprometimento, fora feito o uso de tecnologia de gravacao de voz. Por se tratar de uma
analise qualitativa, o que se busca é uma apreensao de significados na fala dos sujeitos dentro
do contexto no qual estes se inserem. Esta fala é delimitada pela abordagem conceitual
empregada nesta pesquisa.

Assim, o que se obtém na redacdo, é uma sistematizacdo da analise constante em
varias direcdes: das questdes para a realidade, da teoria para os dados obtidos, até que essa
analise venha a compor um “desenho significativo de um quadro, multifacetado sim, mas
passivel de visdes compreensiveis” (ALVES; SILVA, 1992, p.65).

Nesta etapa, o trabalho é conduzido com base em trés pontos principais: 1 - as
questdes oriundas do problema da pesquisa (0 que se quer saber); 2 - as formulagbes das teorias
adotadas (gerar polos especificos de interesse e possibilidades de interpretacdo para os dados;
e 3 - a prépria realidade em estudo (demonstracdo das evidéncias e consisténcias averiguadas)
(ALVES; SILVA, 1992).

As questdes foram elaboradas de forma a elucidar alguns pontos como a
avaliacdo da atuacdo do Conselho de Campus — CONCAM, com relacdo aos aspectos de
transparéncia, da prestacdo de contas e da promocao da participacdo social neste primeiro ano
de atuacdo, a forma como a comunidade observa as alteracdes nos processos decisorios
advindas do seu funcionamento, assim como a forma como 0s sujeitos da pesquisa observam a
possibilidade de se aprimorar, ou tornar mais robusta a estrutura de governanga atualmente
vigente.

Além dos aspectos referentes a estruturacdo geral da Governanca Corporativa,
as questdes postas buscam trazer esclarecimentos sobre a definicdo dos componentes da
Governanca Corporativa, ou seja, 0 conjunto de métodos e técnicas de gestdo (processos,
normas, procedimentos), que podem prover bases para sustentar de forma legal e estatutaria a
exceléncia do modelo de gestdo a ser implementado no campus Hortolandia do IFSP, assim
como proteger os direitos dos gestores e da comunidade, minimizando os efeitos do conflito de

agéncia e tornando o processo administrativo mais eficaz.
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Por fim, outro ponto que as questdes postas na presente pesquisa buscam elucidar
diz respeito aos condicionantes da Governanca Corporativa, ou seja, a forma como a
comunidade académica observa que € possivel executar seu plano estratégico diante de uma
série de fatores internos ou externos que podem influenciar de forma positiva ou negativa o
desempenho da instituicéo.

Considerando o seu contexto, as entrevistas foram realizadas em sua maioria,
sem 0 conhecimento prévio dos entrevistados sobre o seu conteudo. Na ocasido, foram
informados 0 motivo da entrevista e o assunto do qual se tratava na mesma.

O Termo de Consentimento Livre e Esclarecido fora entregue aos entrevistados
antes das entrevistas. Apés a leitura e assinatura do Termo, as entrevistas foram iniciadas. O
referido Termo encontra-se no apéndice “A” deste trabalho. Os questionarios utilizados na
pesquisa, por sua vez, integram o apéndice “B” do presente estudo.

Com o objetivo de tornar mais facil a leitura do trabalho, bem como a
compreensdo das visdes dos diversos sujeitos que compdem essa pesquisa, sera efetuada uma
separacdo entre a analise das entrevistas fornecidas inicialmente pela equipe que compde a
Administracdo do campus Hortolandia (Diretor Geral, Ex-Diretor Geral, Diretor Adjunto
Educacional, Administrador, Coordenador de Contabilidade e Financas e Conformidade de
Gestdo). Posteriormente serdo analisadas as informacGes fornecidas pelos conselheiros do
CONCAM, para finalizar com a analise da entrevista fornecida pelo Diretor de Planejamento e
Orcamento, que atua junto a Pré-Reitoria de Administracéo, na Reitoria do IFSP.

Assim, foram entrevistados nesta pesquisa 0 nimero total de 12 individuos: seis
representantes a administracdo do campus (incluindo entre estes o Diretor Geral, que também
preside o Conselho de Campus), cinco membros do CONCAM (representantes dos docentes,
discentes e técnicos administrativos), além do Diretor e Planejamento e Orcamento da Pro-
Reitoria de Administragdo do IFSP, que, através de uma perspectiva macro do ambiente
institucional no qual se insere o IFSP, forneceu informacdes importantes sobre a viabilidade de
implementacao do Nivel 1 de Governanga Corporativa da BOVESPA no campus Hortolandia
do IFSP, bem como sobre a possibilidade e aplicar esta ferramenta em outros campi da

instituicao.

8.2. Entrevista — Administracdo do Campus Hortolandia
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8.2.1. Estruturacdo geral da Governanca Corporativa (segundo a Administracdo do

campus)

Indubitavelmente a implantacdo do Conselho Campus no IFSP, foi um marco
com relacdo a promocgdo da governanca e do compartilhamento das decisdes, que antes da
existéncia do Conselho, cabiam apenas & administracdo. Sobre 0o CONCAM, um servidor da

administracdo comenta:

Entdo, o CONCAM no campus, na verdade, é uma ferramenta que foi implantada em
razdo do préprio Conselho Superior, que a gente tem no érgdo como um todo, e eu
acredito que hoje é uma ferramenta muito viavel e muito democratica. Eu acredito que
assim, por ser algo novo no campus, 0 CONCAM, na verdade, ele tem um papel
fundamental. Assim, mesmo num sistema de governanga corporativa, né, eu acho que
assim, se este conselho, este CONCAM, se ele utiliza as ferramentas da governanca
corporativa, utilizar, é... seguir métodos, assim, de gestdo neste sentido, acredito que
a funcionalidade dele tende a melhorar. Eu acho que tende a se aprimorar cada vez
mais. 081216_001

Quando o servidor afirma que acredita ser o CONCAM “... uma ferramenta
muito viavel e muito democratica” (081216 _001), ele ressalta aqueles que, sob o seu ponto de
vista, sdo elementos que por si sO, ou seja, a caracteristica democratica, onde a gestdo é
compartilhada com a comunidade através de seus representantes no conselho, justifica e torna
viavel a existéncia do 6rgdo. Tal discurso sobre a democratizacdo da gestdo com a
implementacdo do CONCAM é reforgado pela fala do ex-Diretor Geral, que ressalta os aspectos
democraticos advindos da implementacdo do Conselho de Campus, quando comparado as

praticas de gestdo que o precederam:

[...] hoje eu vejo que tanto a comunidade interna como externa elas tém uma
participacdo maior do que quando era na minha gestdo, na gestdo que eu estava a
frente. Hoje eu vejo que a quantidade de reunifes gerais, tanto com os servidores,
tanto docentes como administrativos, assim como reunibes com a participacdo de
alunos, pais de alunos, e outros segmentos que sdo de interesse dos assuntos que sao
tratados nas reunides, elas estdo acontecendo com uma periodicidade mais constante
do que acontecia antigamente. Isso eu acho que é bom, essa participacao, eu vejo isso
como uma participacdo da comunidade na gestdo. Além disso também, a propria
constituicdo do Conselho de Campus permite isso, né? A propria formacdo do
conselho de campus prevé a formacéo de todos os segmentos que compdem 0 NOSsSo
campus, 0s segmentos internos, docentes, servidores administrativos e alunos e os
segmentos externos, com participacdo de membros externos ai, representantes da
comunidade no nosso Conselho de Campus. 091216 _001
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Nesta sua fala o ex-Diretor da instituicdo reconhece que a comunidade, por meio
da atuacdo do CONCAM passa a ter uma participagdo maior do que possuia quando estava a
frente da gestdo. O mesmo observa também que as reunides gerais realizadas com a participacédo
de representantes dos diversos segmentos da comunidade interna e externa aumentaram.
Embora de fato tais reunides tenham passado a ocorrer com maior frequéncia, isso ainda néo
ocorre em razdo do CONCAM, ou da implementacdo de um sistema de Governanga
Corporativa. Tais reunides sdo de carater informativo, e sdo organizadas pela prépria
administracdo do campus, ou por segmentos da comunidade, como grupos de pais de alunos.

Dessa forma, parece ser consensual entre os servidores da administragdo do
campus que a implantagdo do CONCAM vem contribuindo para promover o compartilhamento
da gestdo com a comunidade. Entretanto, mesmo sendo observadas melhorias com relacdo ao
compartilhamento da gestdo, em razéo do pouco tempo de atuacdo do Conselho, sdo levantadas
ainda algumas dificuldades tanto na adaptacdo dos gestores as novas praticas (dentre as quais a
de ter que submeter seus projetos a0 CONCAM), como da prépria equipe administrativa, que
ainda desconhece o trabalho do 6rgdo. Um dos servidores, quando questionado sobre o

funcionamento do CONCAM, afirma em sua fala:

O CONCAM, assim, eu nunca tive assim, até mesmo interesse de conhecer
exatamente qual € o trabalho que eles tém feito. O que eu conhego, assim,
superficialmente, é que ele est4 de uma certa forma fiscalizando, né, ele esté ali junto
ao Diretor, realmente vendo se 0s procedimentos estdo sendo feitos da forma correta,
né, como deveriam ser feitos. Mas eu nunca procurei participar de uma reunido, apesar
que a gente se conhece, a gente tem a oportunidade realmente se quiser participar, mas
eu ainda ndo tive o interesse, né? Mas 0 que eu conheco assim do CONCAM ¢ isso.
Eu acredito que se ele ta ali para isso, acho que ele pode também, né? 071216 _001

Aqui, o servidor afirma que nunca teve o interesse “...at¢ mesmo de conhecer
exatamente qual é o trabalho que eles (0 CONCAM) tém feito” (071216_001). Ele relata que o
Conselho proporciona oportunidades para a participacdo da comunidade, mas que néo teve o
interesse ainda de participar das reunides. Outro servidor, em seu discurso, demonstra que
tambem desconhece o trabalho do CONCAM:

[...]Jndo dé& para eu avaliar os aspectos de Governanc¢a Corporativa a partir da atuacéo
do Conselho de Campus porque eu ndo conheco, e eu acho que pouca gente dentro do
campus conhece como que esta funcionando o CONCAM. [...] eu acho que a propria
atuacdo do Conselho de Campus, que é o érgao deliberativo maximo do campus,
deveria partir de uma estruturacdo para que suas agdes, seus trabalhos tivessem uma
publicidade maior, a sua forma de trabalho. Apesar que, as reuniées do Conselho de
Campus sdo publicas, né? Elas estdo abertas para quem quiser assistir. Mas como eu
disse, dentro do campus nds temos uma forca de trabalho restrita que ndo da para todo
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mundo parar o que esta fazendo para ir assistir a reunido do Conselho de Campus.
091216_001

A dificuldade imposta pela restrita forca de trabalho ante ao grande numero de
tarefas inerentes aos cargos administrativos do campus é apontada pelo servidor como um dos
impeditivos ao acompanhamento do trabalho dos conselheiros. Ele entende haver pouca
publicidade acerca das acGes e do trabalho realizado pelo Conselho, o que pode ter corroborado
para a falta de conhecimento da comunidade com relacdo ao 6rgao.

O Administrador do campus acredita ser natural esse desconhecimento da
comunidade e as eventuais dificuldades nestes meses iniciais de trabalho do Conselho de

Campus.

Bem, como eles estdo ha pouco tempo, eu acho que eles ndo atuaram ainda sobre isso.
E muito recente 0 nosso CONCAM, ele esté atuando h& pouco tempo. Mas eu ja vivi,
jatrabalhei em outras areas na UFSCar que tinham um CONCAM, e eles trabalhavam
muito com isso, eles queriam mostrar muito isso. L& a atuagdo do CONCAM ¢ muito,
como se diz, é muito... em cima assim, atuante. Eles queriam mostrar tudo, e isso eu
achava 6timo. O nosso CONCAM ele estd hoje iniciando, é um bebé ainda.
101216_001

Ao analisar a fala do servidor, é possivel observar que 0 mesmo faz uma relagéo
do Conselho de Campus do campus Hortolandia do IFSP, com o Conselho de Administracédo
da Universidade Federal de Séo Carlos - UFSCar, local onde o servidor atuou. De acordo com
o0 seu discurso, 0 CONCAM da UFSCar (denominado Conselho Universitario- ConsUni) era
extremamente atuante com relagdo a transparéncia e a promocao da participacdo da comunidade
na gestdo. Para relativizar a atuacdo do Conselho de Campus do campus Hortolandia do IFSP
com o Conselho de Administragcdo da UFSCar, ele se refere ao primeiro como “um bebé”.

Essa visdo ¢ compartilhada pelo Diretor Geral da instituicdo. O Diretor, que é
também o Presidente do CONCAM afirma em sua resposta:

Como o CONCAM estd atuando mais efetivamente proximo das situacOes
administrativas neste final do ano, até porque como eu assumi a gestdo nova agora
somente no 2° semestre a gente teve ai um... digamos assim, um intervalo de atuacdo
mais evidente por causa das elei¢Bes, ainda ndo da para, digamos assim, avaliar
completamente o impacto que as agdes do CONCAM vdo ter. Eu acho que isto ai vai
ser sentido no ano que vem. O orgamento de agora vai ser aprovado pelo CONCAM,
o calendario passa por ele, mudangas estruturais como horario de funcionamento do
campus passa por ele. Ainda vai ser aprovado neste 2° semestre. Entdo os resultados
das acBes do CONCAM propriamente ditas acho realmente que s6 poderdo ser
avaliadas no ano que vem. Este ano ainda a gente trabalha muito com o cenéario de
que as decisdes foram tomadas sem a implementacéo efetivado CONCAM que foram
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feitas em 2015, entdo como a implementacdo dele ocorreu no final de 2015, todo o
orcamento todo este tipo de deliberacdo ndo passou pelo CONCAM. Isto agora vai
ser afetado. Os efeitos so véo ser sentidos em 2017. 121216 002

E possivel observar, através das palavras do gestor, que o Conselho iniciou suas
acOes mais importantes no final do ano 2016: “... o CONCAM esta atuando mais efetivamente
proximo das situagdes administrativas neste final de ano...” (121216 002). Neste periodo com
a aprovacdo de itens vitais para o funcionamento do campus para o exercicio 2017, como a
aprovacdo do Projeto de Lei Orcamentaria 2017 (PLOA 2017), a aprovacdo do Calendario
Escolar e as mudancas nos horéarios de aulas de alguns cursos. De acordo com o dirigente, no
final do ano de 2015, quando fora entdo constituido o CONCAM do campus Hortolandia, em
razdo dos trabalhos que deveriam ser realizados antes de iniciar os trabalhos efetivos do 6rgéo,
como a elaboragdo do Regimento Interno do Conselho de Campus do campus Hortolandia do
IFSP, outras questdes importantes para 0 campus, como o Projeto de Lei Orgcamentaria do ano
de 2016, por exemplo, ndo pode ser apreciado a tempo pelo colegiado.

Ainda é possivel extrair, através do discurso do entrevistado, que o trabalho do
CONCAM poderéa ser avaliado com maior amplitude pela comunidade a partir do exercicio
2017, quando entdo as questdes deliberadas e decididas pelo érgdo se tornardo efetivas.

Outro aspecto que impediu 0 CONCAM de ter uma atuagéo dentro do que se
espera do 6rgdo, €, segundo o gestor, o fato de terem ocorrido elei¢cGes para Reitor e também
para Diretores dos Campi do Instituto Federal de Sdo Paulo. Como no campus Hortolandia dois
conselheiros concorreram a elei¢do para Diretor Geral, e também em razdo da importancia deste
evento para o campus, o trabalho do CONCAM ficou, segundo o dirigente, prejudicado, pois
toda a comunidade (inclusive os conselheiros) volta suas atencGes as eleigdes.

Para o Diretor Adjunto Educacional, o papel desenvolvido pelo CONCAM “¢
fundamental para a Instituigdo” (121216_001). De acordo com o servidor, sempre coube aos
gestores o papel de zelar para que “...0S processos internos nao descambem em ilegalidade ou
coloquem carreiras em risco...” (121216 _001). O gestor afirma ainda que aprender a trabalhar
com o conselho, e também o conselho aprender a trabalhar com os gestores, esta sendo um
grande desafio. Principalmente com relagdo ao papel do Conselho de Campus em mediar e

mitigar os conflitos de interesse existentes entre a comunidade e a gestéo.

[...] eu confesso, da minha parte, esta sendo um desafio entender e conversar, mas eu
acho que é s6 uma questdo de alinhamento de papéis. Mas o papel do Conselho de
Campus tende a crescer e a relevancia assim, e da mais tranquilidade para os gestores
também. Eles ndo ter mais que tomar sozinhos as decis6es, da mais impessoalidade
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até para o servico publico, para vocé ndo tomar decisfes que, entre aspas, sao politicas
ai, podem ter frutos politicos em detrimento do campus, entéo ele pode fazer essa
mediacdo. Eu vejo com muito bons olhos sim, s6 que é um desafio para a gente
acostumar com essa nova forma de gestdo [...] 121216_001

Nesta fala, é possivel observar que o gestor, embora observe o advento do
CONCAM como um elemento que restringe até certo ponto o poder de decisdo dos gestores,
compreende a importancia do 6rgdo, que através de sua atuagdo pode evitar que interesses
individuais se sobreponham aos interesses da coletividade. E embora compreenda que ainda
existem algumas dificuldades nos didlogos entre a gestdo e o 6rgdo, outras dificuldades em
entender até onde vao as atribui¢bes do gestor, onde comecam as atribuicdes do 6rgéo, o Diretor
Adjunto Educacional observa como positivo o compartilhamento de decisbes importantes:
“Eles (os gestores) ndo ter mais que tomar sozinhos as decisfes, d& mais impessoalidade até
para o servico publico, para vocé nao tomar decisdes que, entre aspas, sao politicas, e ai podem
ter frutos politicos em detrimento do campus” (121216 _001).

Parece ser consensual também o impacto causado pelas mudancas advindas da
implantacdo de uma estrutura de Governanca Corporativa com relagcdo a forma de atuar da
Administracdo do campus.

Quando questionado sobre essas mudancas e 0s impactos causados por essas na
forma como as decisBes sdo tomadas, o Diretor Adjunto Educacional se demonstra, a principio,
contrariado. Este fato é observado em seu discurso pelo uso da palavra “obrigado”, no sentido

de se ter compulsoriamente que aceitar a mudanca:

Bom, a gente € obrigado a ter uma mudanca de paradigma mesmo, né, uma mudanca
de ponto de vista. Vocé ndo decide mais sozinho, vocé ndo tem mais aquela
responsabilidade. Pessoalmente, vocé pode concordar ou ndo com aquilo, mas
estruturalmente e do ponto de vista institucional ndo é sé mais sua a responsabilidade
de tomar aquela decisdo. Ela passa por uma instancia que é o Conselho de Campus.
121216_001

Contudo, mais adiante o mesmo faz um contraponto, observando que as decisdes
importantes tomadas pelo CONCAM, diferentemente do que ocorre quando 0s gestores
precisam tomar uma decisdo, sdo discutidas a exaustdo e analisadas por Comissfes ou Grupos

de Trabalho. Assim, ele postula:

Isso pode ser visto como “Ah, eu estou perdendo poder”, mas pode ser visto também
pelo ponto de vista de se ter mais tranquilidade para tocar o campus. Tudo o que a
gente for fazer, ja passou por uma discussao, ja foi negociado, e qualquer mudanca
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que va influenciar ai a rotina do campus e a execuc¢do financeira ja foi discutida, a
gente vai executar o que esta ali. Entdo ao mesmo tempo que pode gerar alguma

9% ¢

ansiedade, “eu estou perdendo poder de decisdo”, “o processo eventualmente vai ser
mais lento do que se a gente decidisse pontualmente”, mas a gente ganha mais
tranquilidade também assim, a comunidade que decidiu. Entdo cabe a gente no papel
de gestor fazer da melhor maneira possivel. Nao tem outra alternativa. Entdo é uma
instancia ai que acaba ajudando bastante. Independente de questdes pessoais, de visao
disto e daquilo, mas ndo cabe a gente pessoalmente julgar uma coisa que é
institucional. Entdo eu acho que a participacdo é positiva em todos os sentidos.
121216_001

O Diretor Geral do campus também compartilha da posicdo observada pelo seu
colega. Ao ser indagado sobre sua percepcdo acerca das mudancas deflagradas com a
implantagio do CONCAM, o mesmo respondeu: “...eu ndo senti ainda totalmente, mas no
minimo, a questdo da postura das pessoas com relacdo ao fluxo e a cadeia de comando ja esta
diferente”. Porém, para este gestor, o tempo para a tomada de decisdes ¢ a mudanga que causa
0 maior impacto a administracdo, uma vez que 0s processos, antes de serem decididos passam
por novas instancias para que estas tomem conhecimento acerca das agdes e decisdes. O Diretor
Geral exp6e em sua fala:

Entdo obviamente este tipo de ajuste é o primeiro que mais se sente. O tempo que
vocé tem para processar todas as informag6es, disponibilizar, envolver a comunidade,
ter uma resposta, obviamente é muito maior do que quando vocé ndo tinha este tipo
de sistema. A cadeia de comunicacdo era muito menor. Este é um efeito... de certa
forma pode ser visto até como “negativo”, mas eu acho que ¢ uma questdo de ajuste
de planejamento. Sabendo-se que na verdade vai se gastar mais tempo, inicia-se o
planejamento e as agdes antes, ja levando em conta. 121216_002

Esta opinido é compartilhada também pelo Coordenador de Contabilidade e
Financas do campus. De acordo com sua fala, o Coordenador afirma que “...toda mudanca, ela
de alguma forma gera um impacto na gestdo. Todo aprimoramento, toda proposta ela vai gerar
sempre um impacto” (081216 001). Ele afirma ainda que todo processo de gestdo

organizacional pode afetar positivamente a gestédo, se bem implantado. O servidor afirma ainda:

Eu acredito assim, que, isso também pode melhorar as situagdes hoje que a gente tem
uma complexidade muito grande na administracdo principalmente do que a gente pode
chamar hoje de “menor desgaste emocional” e até mesmo “temporal”, na execugao
das atividades. Acho que esse seria o foco neste sentido. 081216 001

Porém, para o Diretor Geral, os beneficios advindos dessa pratica de gestdo

superam as dificuldades. Segundo o seu ponto de vista, “...0 beneficio 6bvio que vocé tem ao
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final do processo, é que o nivel de consenso e cumplicidade da comunidade é muito maior.
Entdo, digamos assim, é um prego que eu acho que compensa ser pago” (121216 _002).
Portanto, a legitimidade proporcionada por um sistema representativo como o que €
possibilitado, mesmo que por meio de uma estrutura basica de Governanca Corporativa, como
a do campus Hortolandia, compensa o aumento no tempo para a tomada de decisdo, problema
este que, segundo o gestor, pode ser corrigido através de um ajuste no planejamento das acdes
e dos processos.

Para o Ex-Diretor Geral do campus Hortolandia, a estrutura de Governanca,
mesmo na simplicidade de sua composicdo atual, da seus primeiros passos rumo a uma
mudanca cultural na instituicdo como um todo. De acordo com o ex-dirigente, essa mudanca

no paradigma cultural vigente na instituicdo se deve ao compartilhamento das decisoes:

[...] a decisdo deixa de ser uma decisdo Unica. Ela passa a ser uma decisdo
compartilhada. Entdo as decisGes gerenciais, elas sdo tomadas a partir de troca de
opinides, né, entdo a estrutura, a governancga, a estrutura da governanga vai trazer,
como eu falei, essa mudanga de cultura, onde aquilo que deve ser feito seja feito de
forma eficiente e as decisGes sejam tomadas de forma compartilhada. 091216 001

E importante frisar que o Conflito de Agéncia, ou seja, o conflito de interesses
decorrente da relacdo entre os detentores da propriedade, no caso do IFSP, a comunidade, com
0s agentes contratados ou eleitos para gerir o 6rgdo, ou seja, a administracdo, € a principal
caracteristica dessa relagao “Agente-Principal”, e que principiou o surgimento da Governanca
Corporativa da forma como ¢ vista hoje nas organiza¢ées (MATIAS-PEREIRA, 2010).

Neste sentido, em uma estrutura de Governanca Corporativa, o Conselho
Administrativo, ou no caso do campus Hortolandia do IFSP, de seu Conselho de Campus, pode
ser entendido como o centro nervoso do sistema de gestéo, e o seu papel principal dentro deste
sistema, pode ser resumido basicamente pela atuacdo no sentido de mitigar os conflitos de
interesses existentes entre os detentores da propriedade e a gestdo, primando sempre pelos
interesses organizacionais em detrimento dos interesses destes grupos.

Assim, uma questdo que se faz pertinente para a compreensédo da efetividade da
atuacdo do CONCAM no campus Hortolandia do IFSP, diz respeito a forma como este 6rgédo
vem atuando nestes primeiros meses diante dos conflitos que eventualmente emergem entre a
comunidade e a administracdo do campus.

De forma geral, os membros da administracdo do Instituto entendem que o
Conselho vem cumprindo a contento este papel de intermediar os interesses conflitantes
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existentes entre a comunidade e a gestdo. Porém, existem, segundo alguns entrevistados, alguns
fatores que limitam a atuacdo do CONCAM diante de algumas demandas.

Em seu discurso, a servidora responsavel pela conformidade da gestdo
orcamentaria e financeira do campus, aponta para um problema que leva tanto a gestdo da
instituicdo como o Conselho a buscar alternativas que nem sempre agradam a todos 0s grupos
de interesse, mas que, quando analisadas pelos conselheiros, s&éo compreendidas como o melhor
caminho para o campus. Quando questionada sobre este aspecto do CONCAM, a servidora

afirma;

Olha... pode ser que talvez, assim, eu acho que sempre acaba caindo no problema da
limitacdo, né, do que hoje a gente tem, tanto de for¢a de trabalho quanto a questéo
orcamentaria. Conflito assim de interesse por de repente a comunidade querer mais, €
a gestdo ndo conseguir dar tudo aquilo que realmente a comunidade quer, mas nao
porque a prdpria gestdo ndo queira, né, mas porque ela esta limitada aquilo que é
fornecido para ela. 071216_001

A fala denota claros aspectos dos interesses da comunidade, que demanda
melhorias e servicos que muitas vezes a gestdo ndo pode proporcionar em razdo da limitacéo
dos recursos. Antes da existéncia do Conselho de Campus, este tipo de problema era observado
como falta de empenho da gestéo, ou autoritarismo por parte dos gestores. Com a implantagéo
do CONCAM, os interesses e demandas sdo analisados pelos representantes, discutidos e,

assim, as decisfes sdo consensuais, como afirma o ex-Diretor Geral do campus:

[...] a partir do momento que vocé tem um sistema que seja transparente e que
possibilite as pessoas terem conhecimento das a¢Ges que estdo ocorrendo no campus,
e das situacOes de prestacdo de contas, enfim, ter uma visdo do funcionamento geral
do campus, € mais facil que todos, né, que cada um tendo essa compreensao, que
consiga discutir e chegar a um melhor consenso sobre aqueles assuntos que sdo mais
conflitantes. 091216 001

Neste sentido, o “consenso” tem se tornado a palavra de ordem para as decisdes
tomadas no a@mbito da instituicdo. O servidor reforca também uma preocupagdo com a
necessidade de a comunidade vir a ter um maior conhecimento acerca do modus operandi, e
das ac¢des do campus. Isso pode ser observado nos trechos “...um sistema que seja transparente
e que possibilite as pessoas terem conhecimento das agdes que estdo ocorrendo no campus...”
e “...ter uma visdo do funcionamento geral do campus, é mais facil que todos, né, que cada um
tendo essa compreensdo, que consiga discutir e chegar a um melhor consenso sobre aqueles

assuntos que sdo mais conflitantes” (091216_001). Para o servidor, a compreensao das praticas
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institucionais possibilitaria aos grupos que possuem interesse na instituicdo (pais, alunos
servidores, arranjo produtivo local, etc.), ter uma participagdo mais efetiva e colaborativa nas
decisdes do Conselho.

Quando questionado sobre sua visdo acerca da possibilidade de 0o CONCAM vir
a exercer com sucesso o seu papel de “mediador de conflitos”, o Diretor Adjunto Educacional

foi categdrico em sua resposta:

Eu acredito que sim. Os interesses sdo legitimos, né. Temos que partir deste principio.
Eu acho que, assim, quando a gente monta os projetos de cursos, quando a gente monta
um projeto de reforma, que a gente est4 pensando no melhor para o campus, no melhor
para 0 nosso setor, mas sempre com vistas em atender melhor a comunidade. Os
recursos sao escassos. Recursos humanos, recursos financeiros, entdo é natural que se
tenha uma limitacdo de recursos que sempre vai acontecer, né? Sempre existem os
cortes orgamentarios, que a gente tem que fazer umas adequagdes em termos do que
vai ser prioritario para o campus. E vocé tendo um sistema maduro o suficiente, um
Conselho de Campus, com comités assessorando, de maneira que a gente possa pensar
no beneficio do campus, nas estratégias de crescimento da gente de maneira que da
mais tranquilidade para todos, acho que é o ideal, né, porque é claro, todos queremos
crescer, todos queremos avangar [...] 121216_001

Quando afirma em seu discurso que “os interesses sao legitimos™ (121216_001),
0 gestor demonstra que o que confere legitimidade as decisdes tomadas no &mbito da instituicdo
s8o os interesses das partes que compdem a nossa comunidade. Ele afirma ainda que a gestéo
busca sempre a melhor forma de atender a comunidade em meio a diversos limitantes,
reforcando o discurso da servidora da area de Conformidade de Gestao, que o precedeu.

Diante da escassez de recursos, segundo o Diretor, se faz necessario optar por
aquilo que € prioritario para o campus. Neste momento, para o dirigente, o papel do CONCAM,
dentro de uma estrutura de Governanca Corporativa € essencial para que novas estratégias
sejam definidas de forma a conduzir o campus ao crescimento mesmo diante dos cenarios
desfavoraveis que venham a se apresentar.

O Diretor Adjunto Educacional prossegue com sua fala:

[...] Mas como campus a somatéria disso ai tem que ser positiva. Tem que fazer o
campus crescer como um todo, né? A somatdria das forgas, por mais que 0s interesses
sejam diferentes naquele momento, ndo pode somar, ndo pode resultar em um
crescimento negativo para o campus, ou em um desestimulo dos setores. Eu acho que
essas instancias do Conselho de Campus, dos GTs, da avaliagcdo permanente, que €
uma avaliacdo com um feedback importante para a gente, com todos os indicativos,
s6 tem a diminuir estes conflitos sim. Eu acho que, algum tipo conflito ainda vai ter?
Sim! Mas a chateacdo, a frustracdo por ndo ser atendido, ela diminui quando vocé tem
um norte: “Olha, ndo vai ser neste momento isso, mas a gente estd caminhando para
aquele lado”. Eu saber para onde 0 campus esta indo me ajuda a contribuir para o
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processo. Sendo da maneira que eu imagino, mas da maneira como a maioria votou
ou optou ali, naquele momento.

Neste ponto do seu discurso, 0 gestor demonstra uma certa apreensdo com
relacdo a possibilidade de uma decisdo vir a impactar negativamente no rumo da organizacao.
Quando afirma que “A somatoria das forgas, por mais que os interesses sejam diferentes
naquele momento, ndo pode somar, ndo pode resultar em um crescimento negativo para o
campus...” (121216 _001), o gestor deixa clara a sua preocupacéo com essa possibilidade. Ainda
assim afirma acreditar na capacidade do Conselho de dirimir estes conflitos de interesses entre
as partes que compde a comunidade do campus: “Eu acho que essas instancias do Conselho de
Campus, dos GTs, da avaliacdo permanente, que € uma avaliacdo com um feedback importante
para a gente, com todos os indicativos, s6 tem a diminuir estes conflitos sim” (121216 _001).

O dirigente afirma que os conflitos ainda existirdo, mas corroborando com a
visdo apresentada pelo ex-Diretor Geral do campus, 0 gestor entende que a transparéncia e a
compreensdo das partes com relacdo aos objetivos, estratégias, métodos e ferramentas de gestédo
adotados pela administracdo, bem como as dificuldades enfrentadas pela administracéo,
poderdo permitir que mesmo 0s grupos com interesses conflitantes venham a contribuir para o
crescimento e fortalecimento da institui¢do. Isso pode ser observado em sua conclusdo: “Eu
saber para onde o campus esta indo me ajuda a contribuir para o processo. Sendo da maneira
gue eu imagino, mas da maneira como a maioria votou ou optou ali, naquele momento”
(121216 _001).

O ponto de vista apresentado pelo Diretor Geral do campus Hortolandia, também
reforca a posicdo dos demais entrevistados. Interrogado sobre a capacidade do CONCAM vir a
dirimir o conflito de interesses entre as partes que compdem a comunidade do campus, o Diretor

Geral respondeu:

Com certeza, porque primeiro € necessario este fortalecimento, a criagdo de novos
canais que tenham este tipo de interacdo e, obviamente, a partir deste momento véo
surgir os conflitos e para que sejam decididas as coisas, vai ter que ser feito alguma
forma de consenso. Entdo eu acho que fica muito mais claro, ndo sé para gestéo, o
que precisa ser feito, como a propria comunidade também, na medida em que as coisas
vao sendo executadas, vai ter uma nogédo muito boa do porqué as coisas acontecem de
uma certa forma. Entdo acho que é uma situacdo que todo mundo ganha. Porque o
entendimento do processo como um todo, como ja falei, faz com que todas as partes
sejam capazes de entender o outro lado ou outros interesses, e chegar a ideia do
consenso para trabalhar com os recursos nossos que nunca sdo infinitos. 121216 002
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Para o gestor, 0 CONCAM ¢ um canal que possibilita uma maior interacdo com
a comunidade. Dessa forma, mesmo diante dos conflitos, as decisfes consensuais tornam se
legitimas, por representarem de forma democratica o interesse predominante na comunidade.

Ele ainda pondera que este processo possibilita que a comunidade venha a ter

3

maior conhecimento sobre o “..porqué das coisas acontecerem de uma certa forma”
(121216_002). E que assim, o “...entendimento do processo como um todo...” possibilita que
“...todas as partes sejam capazes de entender o outro lado ou outros interesses, e chegar a ideia
do consenso para trabalhar com 0s recursos nossos que nunca sdo infinitos” (121216 _002).

Com base nos discursos apresentados por parte dos servidores responsaveis pela
gestdo do campus, é possivel inferir que a maioria acredita que 0 CONCAM tem a capacidade
e a competéncia para mitigar o conflito de interesses existente entre a comunidade, a gestao e
os diversos grupos de interesse na institui¢do, proporcionando sempre um caminho entendido
como o mais favoravel, de maneira consensual, para a organizacdo. Tambeém é imperativo entre
0s entrevistados que a comunidade deve ter um conhecimento maior acerca dos processos e
procedimentos internos, para que assim seja conhecida por este publico os pontos fortes e fracos
da administracdo, bem como as oportunidades e ameacgas com as quais a administracéo precisa
trabalhar. Este conhecimento, de acordo com o discurso dos entrevistados possibilitaria uma
diminuigdo nos conflitos, uma vez que seriam conhecidas as dificuldades e a escassez dos
recursos disponiveis, permitindo assim um consenso maior acerca das decisdes tomadas, e 0
surgimento de uma consciéncia coletiva com relacdo aos rumos para 0s quais 0 campus
caminha.

Outro aspecto importante no que se refere a estruturacdo da Governanca
Corporativa, diz respeito ao estabelecimento de comités ou comissdes de assessoramento ao
CONCAM, criacdo de um Conselho Fiscal, ou um Comité de Auditoria Interna, ou seja, tornar
a estrutura de Governanca Corporativa atualmente vigente no campus mais “robusta”, por assim
dizer.

De acordo com Oliveira (2015), a estruturacdo da Governanca Corporativa deve
ser real, quanto a sua aplicacdo na empresa, sustentada, quanto aos fatores criticos de sucesso
da empresa e também ser duradora, de forma a consolidar uma personalidade administrativa
para a organizagdo. Assim, antes que se busque a implantacdo de uma estrutura mais completa
de Governanca Corporativa, € necessario observar se esta estrutura se enquadra na realidade
administrativa do nosso campus, se ela se faz sustentavel e duradoura dentro do ambiente

institucional.
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A estrutura de Governanga Corporativa do campus Hortolandia do IFSP é
constituida por apenas um 6rgdo permanente: 0 CONCAM. Foram nomeados em algumas
ocasides importantes como para a definicdo do Calendario Escolar 2017 e para a readequacao
do Plano de Desenvolvimento Institucional 2014-2018 do campus, algumas comissdes de
carater temporario ou grupos de trabalho. Nao obstante, para outras questdes igualmente
relevantes, como para a aprovacdo do Projeto de Lei Orcamentaria, o PLOA 2017, e para a
aprovacao da alteracdo nos horéarios de aula dos cursos de ensino médio integrado aos cursos
técnicos, a instancia maxima deliberativa do campus contou com a assessoria de gestores (do
Diretor Adjunto de Administracdo e do Diretor Adjunto Educacional, respectivamente), além,
é claro, do trabalho dos relatores do Conselho, para procederem com a sua decis&o.

Assim, com 0 objetivo de compreender se essa estrutura atualmente vigente
atende as necessidades informacionais dos conselheiros, para que estes possam ter elementos
suficientes para embasar as suas decisdes, os membros da administragdo do campus foram
interpelados sobre a possibilidade de se constituir comissdes ou comités de assessoramento ao
Conselho de Campus em diversas especialidades demandadas pelo érgdo, um setor de
compliance (responsavel pela verificacao sistematica acerca do cumprimento de regras, normas
e Leis pelo CONCAM), ou ainda um Conselho Fiscal, buscando tornar assim, a estrutura de
Governanga Corporativa da instituicdo mais sélida e efetiva em suas ac¢Oes e decisdes.

Sobre a possibilidade de se formar comissdes para fornecer assessoramento
técnico aos membros do CONCAM, todos os entrevistados que compdem a administracdo do
campus se mostraram favoradveis a criacdo, com excecdo do proprio Diretor Geral, que
demonstrou ter ainda algumas incertezas com relacdo a necessidade de se formar comissdes
permanentes. Em sua fala, o dirigente maior do campus coloca seu posicionamento com 0

discurso que segue:

Isso vai depender muito da questdo, do assunto. Eu acho que, diferente de uma
empresa, talvez ndo seja necessario a criagdo de comissdes permanentes para atendé-
los, mas talvez para questbes especificas seja necessario a criagdo de alguma
comissdo. Até porque no préprio regimento do CONCAM todo e qualquer tipo de
acdo ou deliberacdo que seja feita, os conselheiros tém ampla autonomia de convidar
assessores externos para darem o seu depoimento. Entdo, o mecanismo para vocé ter
este assessoramento j& existe, mas dependendo do tipo de assunto, caso seja
necessario algum tipo de criacdo de comissdo o proprio CONCAM tem autonomia
para requerer a criagio destas comissdes. E como eu falo, acho que com o andar da
efetiva necessidade e as tomadas de decisGes isto vai ficar cada vez mais evidente a
partir do préximo exercicio. 121216_002
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Essa duvida ¢é evidenciada pelo uso repetido da palavra “talvez”. “Eu acho que,
diferente de uma empresa, talvez ndo seja necessario a criacdo de comissdes permanentes para
atendé-los, mas talvez para questdes especificas seja necessario a criacdo de alguma comissédo”
(121216_002, grifo nosso).

O gestor destaca que no Regimento Interno do Conselho de Campus do campus
Hortolandia do IFSP est4d garantida a prerrogativa de os conselheiros, ao observarem a
necessidade de assessoramento técnico em determinado assunto, vir a recorrer ao suporte de
pessoas externas ao conselho, para lhes fornecer subsidios informacionais, de forma a embasar
seu posicionamento sobre determinado assunto a ser deliberado. Em suas palavras: “... no
préprio regimento do CONCAM todo e qualquer tipo de acdo ou deliberacdo que seja feita, 0s
conselheiros tém ampla autonomia de convidar assessores externos para darem o Seu
depoimento” (121216_002).

Assim, este tipo de assessoramento ja existe no campus. A previsdo para a
constituicdo e nomeacdo também estdo previstas no regulamento interno, embora essas
comissfes ndo tenham ainda sido especificamente nomeadas por determinacdo ou mesmo
solicitacdo dos conselheiros. De acordo com o Diretor Geral, as reais necessidades dessas
comissdes poderao ser observadas a partir do exercicio 2017, quando entdo 0o CONCAM estara
mais integrado a realidade administrativa do campus Hortolandia.

Para o ex-Diretor-Geral do campus, o assessoramento dos conselheiros €
necessario. O ex-Diretor justifica o seu posicionamento com o seguinte discurso:

[...] durante quase quatro anos eu fui membro do Conselho Superior do Instituto
Federal, e os assuntos que permeiam estes conselhos muitas vezes ndo sdo de
conhecimento dos conselheiros, entdo é necessario que haja comissdes e/ou grupos de
trabalho que assessorem o trabalho, que assessorem ai a avaliagdo dos conselheiros
para que eles possam tomar as decisfes. Principalmente quando se trata de (que a

gente percebe que é um mistério muito grande) a questdo orcamentario-financeira do
campus|...] 091216 _001

N&o obstante, o gestor demonstra preocupacdo com relacdo a escassez de forca
de trabalho no campus para vir a compor essas comissdes, sem que o trabalho cotidiano destes
servidores seja afetado pela sua atuagdo nestas comissdes. O servidor expde essa preocupagao

conforme discurso transcrito a seguir:

[...]- Agora como estruturar estes grupos de trabalho dentro de um conjunto que vocé
tem uma forca de trabalho escassa? Eu acho que ao invés de vocé montar comissoes
especificas, talvez grupos de trabalho que fagam parte de uma determinada area, que
coincidam com o0s assuntos que estdo sendo tratados pelo Conselho de Campus para
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assessorar 0s conselheiros sobre aquele assunto. Por exemplo: vamos discutir
orgamento! VVamos para a parte orgamentaria que é um grande mistério, né? A pauta
da reunido do Conselho de Campus é orcamento... decisdo sobre a peca orgamentaria
de final de ano. Que area dentro do campus é a mais indicada para apresentar o
orcamento? E a area administrativa! Entdo o gestor administrativo pode designar as
pessoas que estdo trabalhando neste planejamento para ir la apresentar e assessorar 0
trabalho do Conselho de Campus para tomar a decisdo mais correta sobre aquele
assunto. Eu acho que sob este ponto de vista, grupos de trabalho dentro das areas que
ja existem dentro da escola sdo mais apropriados do que a constituicdo de comissdes
especificas para isso. 091216 001

No discurso ora apresentado, o ex-dirigente apresenta uma possivel solucdo para
que ndo ocorra 0 comprometimento da forca de trabalho do campus: a criacdo de Grupos de
Trabalho, os conhecidos GTs. Através da emissao de um exemplo no qual o entrevistado utiliza
a apresentacdo da peca orcamentaria como o objeto a ser contemplado pelos conselheiros, o
mesmo expde uma questdo, respondida por ele mesmo: “Que area dentro do campus € a mais
indicada para apresentar o orcamento? E a area administrativa! . E prossegue com a sua
explanagdo acerca da solugdo: “Entdo o gestor administrativo pode designar as pessoas que
estdo trabalhando neste planejamento para ir la apresentar e assessorar o trabalho do Conselho
de Campus para tomar a decisdo mais correta sobre aquele assunto” (091216 _001). O servidor
afirma ainda em seu discurso que 0 CONCAM carece de comissdes para auxilia-los com relacéo

as decisdes que dizem respeito a gestao educacional:

[...] a gestdo educacional também poderia montar um grupo de trabalho para
assessorar 0 Conselho de Campus nas decis@es, por exemplo, de defini¢do de vagas
para processo seletivo. Dentro da area educacional também, grupo de trabalho para
assessorar o Conselho de Campus na questdo de distribuicdo de auxilio-estudantil.
Entdo, eu acho que para cada... calendario, né? O Conselho de Campus vai ter que
aprovar o calendériol...]

[...]- Entdo, diversos assuntos que a gente tem dentro do campus, a gente pode
constituir grupos de trabalho para montar as pecas para aprecia¢do do Conselho de
Campus. 091216 _001

A visdo do Coordenador de Contabilidade e Finangas do campus Hortolandia é
inicialmente a mesma do ex-Diretor geral. Segundo seu entendimento, porém, a instituicdo de
comissdes esta intrinsecamente atrelada ao sistema de gestdo vigente no IFSP. Dessa forma,
néo seria diferente a necessidade de constituicao destes grupos para atuar junto ao CONCAM.

O gestor explica isso em sua resposta:

Sem duvida, eu acho que a formacdo de comissdes em um sistema que a gente tem no
Instituto Federal, nos campi, elas sdo imprescindiveis. Para o apoio da gestdo ou até
mesmo para o desenvolvimento de métodos corporativos em termos de gestdo. E,
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assim, acho até que elas acabam dando um resultado melhor nas discussdes e até
mesmo nas implanta¢des de situagdes... dentro do processo propriamente de gestéo.
Eu acredito que, assim, até citando como exemplo que hoje a gente tem muito pouco,
ou muito poucas comissdes principalmente quando a gente fala de planejamento
orgamentario, por exemplo, planejamento de compras, politicas educacionais e
politicas de gestdo de RH, acho que esses quatro fatores assim, dentro de, a gente tem
varios tipos de comissdes, dentro do Instituto Federal e até mesmo nos campi, mas a
gente ndo tem comissdes focadas nestes quesitos, né, de planejamento orcamentério,
planejamento de compras, politicas educacionais e politicas de a¢es de RH, eu acho
que deveriam ter mais acfes neste sentido. 081216 001

Para o Coordenador, contudo, o campus carece de comissdes, na area de politicas
educacionais, planejamento orcamentario, planejamento de compras e politicas de recursos
humanos.

Por sua vez, o Diretor Educacional do campus afirma a constituicdo de
comissdes para assessorar o CONCAM em suas atividades, em suas palavras: “E fundamental!
Eu acho que a gente ndo pode ter o Conselho de Campus como um conselho de iluminados ali,
que sabe de todos os assuntos. Se vocé parte deste pressuposto vocé acaba eliminando uma
parte da participacdo da sociedade” (121216 001). Nesta sua fala, o gestor demostra
preocupacdo com a questdo da legitimidade por parte das decis6es emitidas pelo CONCAM,
sem que as mesmas sejam embasadas em critérios técnicos. Ele prossegue em seu

posicionamento sobre a questdo:

[...]. Eu acho que o CONCAM ele tem a responsabilidade de tomar algumas decisoes.
Mas decisdes com base em informacdes. E quem vai levar estas informagdes, que vai
fazer estes estudos especificos sdo justamente os grupos de trabalhos, né os GTs, e as
comissdes. Entdo acho fundamental que tenha uma assessoria do CONCAM por
comissdes. E ai ndo sdo comissdes permanentes, né? Eu acho que uma proposta seriam
comissBes com base em algum tema especifico que esta sendo analisado, que se crie
os caminhos, mas que isso possa chegar ao CONCAM, eu acho que sim, que sdo
fundamentais para o processo. 121216 _001

Como podemos observar em seu discurso, o Diretor Educacional ndo concorda
com a constituicdo de Grupos de Trabalho ou Comissdes Permanentes para assessorar 0O
Conselho, embora entenda que a instituicdo destas equipes, bem como os trabalhos por elas
prestados sdo fundamentais para que se mantenha a integridade e a legitimidade do processo
deliberativo-decisoério exercido pelo CONCAM.

Sob o seu ponto de vista, a criagdo de um 6rgao de compliance, que auxiliasse

tanto a gestdo como o Conselho a resguardar a instituicdo com relacdo a estrita observancia as
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normas e procedimentos legais seria importante para 0 campus. Sobre este assunto, 0 mesmo

explica:

Sempre que a gente fala de legislagdo, as areas que sdo mais criticas: execucdo
orcamentaria, vocé tem os tribunais de contas ai, a CGU acompanhando o processo
de execucdo, entdo eu acharia interessante ter uma comissao especifica. Do ponto de
vista educacional também & interessante ter, porque tem toda uma legislacéo a ser
cumprida, que as vezes pode ndo estar sendo cumprida, pode ter algum problema com
relacdo as interpretacdes, etc. Entdo eu colocaria estes dois focos ai, um foco mais
administrativo, na execucdo orcamentaria e financeira, e um foco mais educacional
com indicadores, né? Inclusive na parte educacional, eventualmente a gente pode criar
alguma forma da CPA, a Comissdo Permanente de Avaliagdo, fornecer subsidios
também. Entdo eu ndo sei, assim, é uma ideia, mas € um setor do campus que ja tem
essa responsabilidade de avaliar criticamente os processos, né? Entdo, se a gente
ampliar para 0s cursos superiores, para 0s cursos técnicos e integrados, o papel do
CPA, ele pode fornecer informagdes para o Conselho de Campus. Ai eu acho que é
uma sinergia positiva. 121216_001

Neste ponto o gestor da area Educacional do campus indica uma incerteza com
relacdo ao cumprimento da legislacdo pelo campus. Sobre esta incerteza, ele postula: “Do ponto
de vista educacional também é interessante ter, porque tem toda uma legislacédo a ser cumprida,
que as vezes pode ndo estar sendo cumprida, pode ter algum problema com relacdo as
interpretagdes, etc.” (121216 _001). Este discurso denota certa preocupagdo com a possibilidade
de haver o descumprimento de normas pelas areas administrativas do campus. Essa
preocupacdo poderia ser atenuada através da verificacdo sistematica ao cumprimento das
normas. O gestor também destaca a importancia da Comissdo Permanente de Avalia¢do (CPA),
como um meio de se prover informagfes para assessorar 0 CONCAM, uma vez que essa
comissdo tem a responsabilidade de “avaliar criticamente os processos” (121216 001). Para o
gestor, a atuacdo da CPA junto ao CONCAM poderia contribuir positivamente para com a
estrutura de Governanga Corporativa do campus, sem comprometer a ja escassa forca de
trabalho existente.

A servidora da area de Conformidade de Gestdo do campus também reforca o
discurso de que as comissdes para assessorar 0 CONCAM em suas decisfes Sao necessarias.

Ela afirma a sua posi¢cdo com o seguinte discurso:

[...] as pessoas que integram 0 CONCAM, eles por si s, ndo conhecem as outras
areas. Eles ndo tém o dominio especifico do todo, de tudo o que acontece no Instituto,
da érea financeira. Eles ndo tém o conhecimento do financeiro em si, ou o
conhecimento referente a legislacdo que rege a administragéo, no caso para voceé fazer
uma licitagdo, ou na parte de recursos humanos, né? Eles ndo tém o dominio. O ideal
era que tivesse as comissdes que pudessem auxiliar na parte de conhecimento para
eles poderem entender, né, ou estudar aquilo para entender se as coisas sao daquela

137



forma ou ndo. Porque, caso contrario, eles véao ter que comecar a ter o conhecimento
realmente amplo de tudo, né? Sendo eles vao ter que ter o conhecimento geral, né? E
isso ndo acontece. 071216 001

Por meio de sua fala, podemos observar que a servidora também observa, a
exemplo do ex-Diretor Geral e do Diretor Adjunto Educacional, que os membros do Conselho
de Campus ndo detém todo o conhecimento necessario acerca de todos os assuntos que sdo
levados ao seu conhecimento para deliberacdo. Assim, emitir um parecer ou defender uma
posicdo sem que se conheca pelo menos o essencial sobre o assunto seria uma
irresponsabilidade para com aqueles que representam e que os elegeram para o Conselho. Por
este motivo, a servidora observa como certa a necessidade de haver comissdes com o objetivo
de assessorar 0s conselheiros em suas decisdes. Também é possivel observar que ela afirma que
a nao existéncia de comissdes para subsidiar informacdes aos conselheiros implicaria que 0s
conselheiros viessem a ter um conhecimento geral e amplo sobre 0s assuntos a serem
deliberados, fato este que a servidora evidencia em seu discurso ndo acreditar ser possivel de
acontecer: “ Porque, caso contréario, eles vao ter que comecar a ter o conhecimento realmente
amplo de tudo, né? Sendo eles vao ter que ter o conhecimento geral, né? E isso ndo acontece”
(071216_001, grifo nosso).

A servidora, que também compde a Comissdo do Plano de Desenvolvimento

Institucional do campus também afirma, a exemplo dos demais gestores, que comissdes
voltadas a prover assisténciaao CONCAM fornecendo informaces referentes a area de Ensino

do campus sdo prioritarias:

[...] eu acredito que eles precisam ter uma comissdo relacionada a questdo do ensino
mesmo, né, para entender a legislacdo em si daquilo que eles estdo votando, né, de
repente, sei I, se é uma abertura de cursos, se realmente, eu nem sei se sdo eles que
aprovam ou se € outro lugar que aprova, se aquele curriculo esta de acordo, se é
daquela forma mesmo, se tem forca de trabalho suficiente para aquilo, né? Isso
relacionado ao ensino, se existe a infraestrutura para que aquilo aconteca, até também
na questdo orcamentaria, € a mesma situacdo, né, existe realmente, se havera neste
orcamento essa a previsdo de demanda desse aumento de alunos, né? Na questdo da
abertura de um novo curso, eu acho que comissdes que trabalhem esses aspectos para
estarem auxiliando, ou entéo toda vez os integrantes do CONCAM terdo que estar
parando para fazer todo um estudo para se saber se pode ser aprovado ou n&o, tipo,
uma abertura de curso, se ela vai poder ocorrer ou ndo? Eles teriam que aprender tudo,
né? Tem que ter um conhecimento macro, né? Tem que se conhecer tudo. 071216_001

A servidora reforca através de sua fala “... eu nem se sdo eles que aprovam, ou
se ¢ outro lugar que aprova...” (011216 001), o que, conforme mencionado em seu discurso

anterior, denota o seu desconhecimento acerca da abrangéncia deciséria do CONCAM. Mas
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elucida através de exemplos, alguns pontos criticos que podem afetar uma decisdo acerca da
possibilidade de abertura de novos cursos. Ela aponta entre os diversos pontos o curriculo, a
forca de trabalho e ser empregada na execucdo daquele curso, a infraestrutura necessaria para
a realizacdo de aulas tedricas e praticas, e até a questdo orcamentaria. Em razdo de compor a
Comissdo do Plano de Desenvolvimento Institucional para o periodo 2014 a 2018 do campus
Hortolandia, a servidora tem esse olhar critico sobre alguns pontos que certamente implicariam
aos conselheiros enormes esforgos para obter essas informacdes, caso ndo viessem a contar com
0 assessoramento dessa comissao.

Oliveira (2015), afirma que os conselheiros sdo profissionais de “meio-periodo”,
em razdo do pouco tempo dedicado as reunides, deliberacGes e para a tomada de decisdes. Por
este fato, segundo o autor, o nivel de conhecimento da realidade organizacional é muitas vezes
baixo, refletindo, portanto, em uma qualidade deciséria muitas vezes problematica. Por este
motivo, muitas organizacdes recorrem ao auxilio das comissées ou até mesmo de um Conselho
Consultivo.

Essa visdo do autor, quanto a necessidade do assessoramento objetivando a
melhoria na qualidade das decisdes tomadas pelo 6rgdo, vem a corroborar com a visdo da
servidora entrevistada.

O Administrador do campus se mostra confuso ao ser indagado sobre a
possibilidade de haver comissfes para auxiliar o CONCAM em suas andlises. O servidor inicia
seu discurso com a fala: “Olha, eu ndo vejo assim. Eu acho que o CONCAM ele...”

3

(101216 _001), mas se corrige imediatamente ao afirmar: “...é poderia, poderia ter. Ter uma

comissao sim, porque quando atuam mais pessoas, a visdo é mais ampla. E a Comissdo, se criar
uma comissdo, da um pouco mais de abrangéncia para 0 que 0 CONCAM possa fazer, e tem
muito mais respostas” (101216 _001).

Porém, ao ser questionado sobre quais areas entende que seria necessario haver

0 suporte de comissdes ao CONCAM, o servidor responde:

No nosso Instituto eu acho que na area de transparéncia seria bom, mas também na
area de trazer mais recursos materiais para 0 CONCAM, tipo... igual o nosso setor:
ele faz todo um trabalho na area de licitagdes, faz toda a licitagdo, faz todo o
processo... assim, ele vai passar antes pelo CONCAM? O CONCAM vai aprovar isso?
Sim, mas quem vai acompanhar se isso vai ser resolvido? O CONCAM ndo
acompanha. Ele s vai la e aprova o que vai ser feito, mas ai depois, ndo sabe se deu
certo, se ndo deu. Eu acho que a comissdo deveria atuar nessa sequéncia. Precisa ter
um feedback do que estd acontecendo: “Por que ndo ocorreu? Por que aconteceu
iss0?”, e voltar para 0 CONCAM e eles avaliarem isso também. Porque aprovou, esta
ali, 0 CONCAM ele analisou, achou legal, vai ser bom para o instituto, mas, vai
funcionar? N&o sei se vai funcionar. 101216 _001
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Atraveés da anélise de sua fala, é possivel observar que ainda ndo esta claro para
o servidor quais atribui¢cbes cabem ao CONCAM. Um desconhecimento que é comum a varios
servidores, dado o pouco tempo de funcionamento do érgdo. Este desconhecimento fica
evidente quando o servidor pondera: “...igual 0 nosso setor: ele faz todo um trabalho na area de
licitagdes, faz toda a licitacdo, faz todo o0 processo... assim, ele vai passar antes pelo CONCAM?
O CONCAM vai aprovar isso? Sim...”, e mais adiante quando o gestor volta a afirmar: “O
CONCAM nao acompanha. Ele s6 vai 14 e aprova o que vai ser feito...” (101216 _001). As
deliberacdes do CONCAM ndo chegam ainda a este nivel de detalhamento que abrange a
analise dos processos licitatdrios. Essas decisdes sdo ainda efetuadas pelas Coordenadorias,
Diretorias Adjuntas e Direcdo Geral. O CONCAM analisa apenas o orgamento detalhado que
sera destinado as areas, bem como a aplicacdo dos recursos das dotacGes (aquisicdes,
contratacdes de servigos, etc.).

Contudo, o gestor entende ser prioritario constituir uma comissdo para
acompanhar o que se executa conforme as decisbes do CONCAM, e o fornecimento de
devolutivas (feedbacks) ao Conselho de Campus para que 0 6rgdo possa acompanhar o desfecho
e o resultado de suas decisdes de forma transparente e com a devida prestacdo de contas por
parte dos agentes.

No que se refere a consolidacdo de uma estrutura mais completa de Governanga
Corporativa, embora os servidores da administracdo do campus apontem, em sua grande
maioria, para a necessidade da instituicdo de comissGes com objetivo de dar o suporte e fornecer
subsidios informacionais para auxiliar os conselheiros em suas decisdes, quando se fala em
estabelecer uma estrutura composta por outros 6rgaos como Conselho Consultivo, Comité de
Auditoria, Conselho Fiscal, Comités especificos que se preocupem com a analise e verificagdo
sistematica da conformidade dos processos e decises com relagdo as normas vigentes
(compliance), dentre outros, a analise destes servidores passa a ser mais conservadora.

A maioria dos servidores entende que em um primeiro momento, a instituicao
ndo pode comprometer seus recursos humanos para que venham a ser instauradas novas
instancias consultivas ou fiscalizadoras no campus.

A resposta do ex-Diretor Geral, quando questionado sobre a possibilidade da
instituicAo de outros Orgdos que viessem a complementar a estrutura de Governanca

Corporativa do campus foi direta:
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Eu acho que ndo. Completa ndo. Com a forca de trabalho que ndés temos hoje,
principalmente na &rea administrativa, eu acho que uma estrutura completa, com
diversas comissdes, e tudo mais, eu acho que ficaria muito dificil. Af recairia naquela
questdo de que seria mais uma atribuigdo para os servidores. A gente vé hoje que ja é
dificil conseguir servidores para compor as comissdes que sdo comuns dentro do
campus, e acaba atrapalhando bastante o funcionamento dos setores por conta da falta
de equilibrio de pessoas nestes setores. Mas uma estrutura mais simples, que se adeque
a estrutura de pessoal do nosso campus, eu acho que é bastante viavel sim que seja
implantada sim. 091216 001

O principal problema observado pelo servidor ¢é a dificuldade de alocacédo de
servidores para constituir estes 6rgaos, o que compromete o funcionamento de setores do
campus. Entretanto, sob o seu ponto de vista, uma estrutura mais simples, que possa vir a
fortalecer a estrutura vigente hoje, sem comprometer as atividades desempenhadas pelos
servidores do campus, seria passivel de implantacéo.

O discurso do ex-dirigente do campus Hortolandia é reforcado pela fala da
servidora responsavel pela conformidade de financeira e orcamentaria do campus. Quando
guestionada sobre essa possibilidade, a servidora afirmou que a curto prazo nao seria possivel
proceder com essa modificacdo na estrutura vigente. Porém a servidora complementa a sua
colocagdo: “...se fosse mais simples, né, algo mais simples ou parecido (com o que se tem hoje),
acredito que sim. Seria possivel, né? Hoje como é feito em algumas situagdes, para algumas
decisoes, como ja sdo feitos, né? ”. Tal fala se deve ao fato de que algumas comissdes foram
instituidas em carater provisorio para auxiliar o CONCAM em assuntos pontuais e ja
mencionados anteriormente, como a Comissao para a definicdo do Calendario Escolar 2017 e
a Comissdo do Plano de Desenvolvimento Institucional. Ate Assembleias Gerais j& foram
realizadas com o intuito de informar a comunidade (pais, alunos, representantes do poder
publico municipal, etc.) das dificuldades enfrentadas pelo campus em decorréncia de
contingenciamentos no or¢camento aprovado.

Em sua visdo, o Administrador do campus afirma que “No momento atual uma
estrutura completa eu ndo sei se conseguiria. Como vocé mesmo disse, a gente tem pouca forga
de trabalho” (101216_001). Na sua fala “Como vocé mesmo disse...” (101216 _001), se percebe
que, em razdo de um comentario realizado pelo pesquisador no momento da entrevista, o
servidor embasou a sua resposta, ou seja, a ponderacao do respondente foi “contaminada” por
um posicionamento do pesquisador, que deveria se manter neutro durante a pesquisa.

Mas o servidor prossegue com a sua observacgao sobre a questao:
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[...]- A gente tem na verdade ndo pouca, quase nenhuma, né. Mas a gente ndo pode
também ficar preso nessa situagéo por conta da forca de trabalho. Eu acho que cada
um dando um pouquinho a cada dia a gente consegue. Eu ndo sei se consegue com
todos estes conselhos, que ndo tem gente para isso. Mas a gente criaria uma comisséo,
ou sei 14, alguma coisa para funcionar como se fosse todo. 101216 001

Embora seja demasiada a sua observacao acerca da escassez de servidores no
campus, quando o servidor afirma haver “quase nenhuma” (101216 _001) forca de trabalho no
campus Hortolandia do IFSP, através de sua frase “Eu acho que cada um dando um pouquinho
a cada dia a gente consegue” (101216 _001), € possivel inferir que através do esforgo coletivo
seria possivel reforcar ou complementar a estrutura atualmente vigente de Governanca, e que
mesmo ndo sendo essa a estrutura de Governanca Corporativa ideal, ela ja atenderia as
necessidades de Governanca Corporativa do campus Hortolandia.

A viséo do Diretor Adjunto Educacional, embora siga na mesma linha dos
demais, é bastante detalhada, observando as categorias de servidores do campus (técnicos-
administrativos e docentes), e as suas peculiaridades ante a possibilidade de se compor outros
6rgdos que possam vir a complementar a estrutura de Governancga do campus. Em sua resposta,

0 gestor divaga:

Posso falar um pouquinho da parte docente, né? Hoje a gente trabalha com 20 horas
dedicadas ao ensino e o restante a gente pode vincular com projetos. Entdo vocé tem
Ia uma carga horaria que pode sim, via projetos institucionais ser vinculada a projetos
de interesse do campus, participacdo em comissdes, entdo tem essa liberdade. A parte
administrativa, ela ja estd mais sobrecarregada. Os servidores, em si eles tem uma
carga de trabalho que estd mais vinculada. Entdo, do ponto de vista de apoio em
termos docentes, participacdo em comissdes, isso € bom, isso € possivel, isso conta
como progressdo para 0 RSC, é um caminho aberto. Para os Administrativos ai eu
vejo uma restricdo sim. Acho que, muitas vezes ao assumir uma comisséo ele acaba,
isso faz parte, né, ele deixa de fazer outras fun¢bes importantes também no campus.
E ai, pelo nimero de servidores e muitas vezes muitas comissdes simultaneas, acabam
gerando alguns transtornos|...] 121216 001

Neste primeiro trecho de sua resposta, 0 gestor aponta para 0S mesmos
problemas observados pelos demais entrevistados com relacdo a dificuldade de se utilizar
servidores técnicos-administrativos nestes orgdos. Para o Diretor, o servidor técnico-
administrativo “...muitas vezes ao assumir uma comissao ele acaba, isso faz parte, né, ele deixa
de fazer outras funcbes importantes também no campus”. E completa: “...pelo nimero de
servidores e muitas vezes muitas comissdes simultaneas, acabam gerando alguns transtornos...”
(121216 _001).
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Contudo, o gestor aponta para uma saida que nao fora observada pelos demais
servidores. O diretor destaca que os servidores docentes trabalham ““...com 20 horas dedicadas
ao ensino...” (121216 001). O restante, segundo o gestor, pode ser vinculado a projetos de
interesse do campus, entre eles a participacdo em comissdes, grupos de trabalho, comités e
conselhos. Assim, o Diretor Adjunto Educacional do campus entende que a participacéo dos
docentes nestes 6rgdos, além de atender a uma necessidade do campus, conta como progressao
para 0 Reconhecimento de Saberes e Competéncias (RSC), que € um processo no qual os
professores da instituicdo podem ter seus vencimentos acrescidos de uma Retribuicdo por
Titulacdo (RT) mediante uma série de requisitos que comprovem seus Saberes e Competéncias.
Assim a participacdo destes servidores nestes 6rgdos poderia vir a suprir a necessidade de
complementacdo da estrutura de Governanca Corporativa, e ainda possibilitar ao servidor
docente um acréscimo em seus vencimentos por conta de sua participacao.

O gestor observa também uma dificuldade com relagdo a participacdo de

servidores em comissdes, que € comum as duas classes de servidores atuantes no campus:

Mas eu vejo que tem uma dificuldade séria nisso sim. No ensino a gente percebe
também que essa dificuldade, creio que no administrativo também. Ah, vai fazer uma
comissdo, como que a gente faz, sd0 sempre as mesmas pessoas, a gente nao reveza,
mas sera que a gente ndo conseguiria ter uma politica de mais gente participando, e
menos comissdes? Sempre poucas pessoas em muitas comissdes? Entdo, talvez do
ponto de vista administrativo, a gente possa comecar a trabalhar nessa linha, e até usar
o0 Conselho de Campus ai para nos ajudar em relacéo a isso, mas é uma dificuldade
que existe sim. Do ponto de vista docente eu vejo que tem espaco na carga de trabalho,
a gente consegue trabalhar mais, a gente consegue vincular e ter ganho com o docente.
Do ponto de vista administrativo, eu acho que a gente precisa ter uns combinados ai
que ajudem a gente a fazer isso virar realidade. 121216 _001

Na fala do servidor “Ah, vai fazer uma comissdo, como que a gente faz, sdo
sempre as mesmas pessoas, a gente nao reveza...” (121216_001), fica claro que apenas alguns
servidores se voluntariam para participar destes organismos internos de apoio a gestdo. E
frequentemente sdo as mesmas pessoas, enquanto outros servidores ndo se dispdem a atuar
nestas comissoes.

Este fato observado pelo ponto de vista do entrevistado, coloca os gestores em
uma situacéo delicada, uma vez que existem poucos servidores dispostos a atuar em comissdes,
comités, grupos de trabalho, fiscalizacdo de contratos, sendo que, em decorréncia da falta de
voluntarios, os gestores se vem obrigados a nomear servidores para atuar em determinado 6rgédo
mesmo que em detrimento da vontade do servidor, mas como uma obrigacdo inerente das

atribuicdes do cargo do servidor dentro da instituigéo.
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O gestor propde entdo que seja discutida uma politica administrativa na qual seja
possivel que mais servidores se disponibilizem a participar, mas que seja reduzido o nimero de
comissdes. Contudo, o Diretor reforca a informacdo que para designar servidores do segmento
docente é mais facil que designar servidores técnicos-administrativos. Mas que é preciso
estabelecer um dialogo no sentido de viabilizar essa solugéo.

Com relagdo ao aprimoramento da estrutura atualmente vigente de Governanca
Corporativa do campus, o Diretor da area Educacional entende que a estrutura ndo deve contar
com esclarecimentos pontuais por parte de técnicos que tenham amplo conhecimento dos
assuntos demandados. Para o gestor, se faz necesséria a constituicdo de 6rgdos de suporte, mas
otimizando a estrutura sempre com vistas a realidade da escassa forca de trabalho do 6rgéo:

[...]- Se vocé quer ter resultados no Conselho de Campus eu acho que ndo basta a gente
ser convocado pelo conselho para prestar contasy...]

[...]- Se a gente trabalhar antes e for chamado antes do processo, eu acho que facilita
se tiver mais pessoas envolvidas [...]

[...]. Entdo ndo sei se a gente ndo consegue aprimorar este processo para comissdes
que ajudem ao longo do processo e culminem ali em uma reunido mesmo. Mas a
simplificacdo € importante, até pelo que eu ja falei antes, a m&o de obra ndo € infinita.
Vocé ter os setores representados, ndo pode ser s6 os professores, tem que ter os
administrativos também, e eu acho que a gente tem que otimizar a estrutura sim e 0s
processos. 121216_001

O Diretor Geral, por sua vez, entende que o fortalecimento da estrutura
atualmente vigente é importante. Porém, existe uma preocupacao clara também com relacédo a

forca de trabalho do campus, que é observada em seu discurso:

A visdo na verdade de todas essas comissGes de assessoramento, como vocé tem hoje
na iniciativa privada, seria e colocar mais coisas além do que eu tenho atualmente
dentro do campus. E ai a gente tem um problema de forca de trabalho sim. Porque o
campus é limitado a 70 docentes, 45 servidores e os alunos que obviamente a gente
vai ter que ir até 1400, provavelmente. Isso falando s6 de comunidade interna.
Atualmente o campus ja conta com 42 comissdes. Entdo se vocé parar e pensar s6 em
técnicos-administrativos € uma comissdo por cada técnico, certo? 121216 002

E possivel, através da analise de sua fala, observar que, além da preocupacéo
com 0s recursos humanos disponiveis na instituicdo, o gestor se preocupa também com a
questédo de ndo copiar um modelo existente de estrutura de Governanga Corporativa e replicar
iSs0 no campus. Em sua opinido, é importante observar o que é realmente indispensavel para

contribuir com o aprimoramento da estrutura existente:
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[...] tem vérias coisas que a governanca, digamos assim, preza... preza ndo... pede para
implementar. Eu tenho varias comissdes ja rodando. S6 que elas ndo sdo permanentes.
[...] do ponto de vista do plano de atribuigdo dos docentes eu tenho as CAADs, que ja
fazem este papel de ficar verificando, e pode dar, digamos assim, dados e subsidios
para que 0 CONCAM tome decisdes. A gente tem comissfes de inventarios, a gente
tem comissdo de desfazimento, sdo varias comissdes que ja existem, e que de certa
forma, digamos assim, sdo formas de governanca. Porque vocé esta criando comissGes
para poder que elas escutem e passem (informac@es). E elas poderiam passar essas
informacdes, por exemplo, para qualquer outro tipo de pedido que o CONCAM, que
seria 0 rgdo maximo consultivo, deliberativo, possa vir a estar requerendo. Por isso
que eu falei que é aquela historia de criar coisas pontuais, vocé busca no que ja nao
existe... no que ndo existe no campus, na auséncia, algum tipo de assessoramento que
possa ser criado. Seja permanentemente ou pontual para uma questdo. Mas, na minha
Vvisdo, se pegar o que vocé tem dentro de uma empresa e que ndo tem no campus, €
criar um igual, eu acho que ndo é uma boa solugdo. 121216 002

O entendimento do gestor é que a criacdo de comissfes pontuais, voltadas a
atender as demandas especificas do Conselho de Campus com relacdo a assuntos que néo sdo
tratados pelas comissGes permanentes, sdo uma boa solucdo para melhorar a efetividade do
trabalho do Conselho. Ao analisar a sua fala: “Por isso que eu falei que é aquela historia de criar
coisas pontuais, vocé busca no que ja ndo existe... no que ndo existe no campus, na auséncia,
algum tipo de assessoramento que possa ser criado. Seja permanentemente ou pontual para uma
questdo” (121216 _001), observa-se que para estes assessoramentos, de acordo com a visdo do
dirigente, podem ser criadas comissdes provisorias (pontuais) e permanentes. N&do obstante, 0
mesmo ndo vé com bons olhos a aplicagdo simplista de uma solucdo do setor privado no
Instituto Federal. O gestor explica como entende que seria uma boa solucdo para o

aprimoramento da estrutura de Governancga Corporativa do campus:

[...] aideia era aliar a hierarquia organizacional que existe no campus, comparar com
a de uma implementacdo padrdo na verdade da iniciativa privada, e primeiro ver as
correlagfes: quais sdo as semelhancas, quem faz o papel de quem, para verificar
exatamente o que ja esta sendo feito. E talvez levantar, olha esta fungdo que néo tem
no campus, essa outra aqui ninguém faz, isso ndo é importante no campus entdo néo
tem, isso é importante entdo deveriamos criar, e entdo depois de vocé fazer essa
comparacdo das hierarquias, vem a sugestdo da customizacao para o campus. Ai vocé
V€ 0s buracos que a governanga pede para ter alguma coisa feita e ndo esta sendo feito,
e até entfo da para rever. As vezes aqui nio tem alguma coisa que tem no campus, e
questionar, por que que tem que ter no campus? As vezes esta tendo desperdicio de
forga de trabalho para uma funcéo que talvez ndo fosse necessaria. Entdo é benéfico
tanto na criacdo quanto também na consolidacao de alguma coisa. 121216 _002

A ideia proposta pelo gestor, é basicamente o que ja vem sendo feito através do
presente trabalho de pesquisa. Como o trabalho objetiva propor e verificar se € viavel a

implantacdo de instrumentos experimentados no Nivel 1 de Governanga Corporativa da
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BOVESPA, no ambito do campus Hortolandia do IFSP, é evidente que dentro da pesquisa
observar e comparar as semelhancas estruturais, operacionais e, principalmente legais e
normativas, € essencial para o sucesso da pesquisa.

O Coordenador de Contabilidade e Financas entende que a criacdo de uma
estrutura completa de Governanga Corporativa dentro do campus é possivel. Porém néo a curto
prazo. O Coordenador fez o seguinte relato sobre o tema:

Estruturalmente eu acredito que sim. E possivel. Mas eu acredito que isso é um fator
que provavelmente vocé vai desencadear a longo prazo e num ritmo coordenado. Eu
acredito que, por exemplo: hoje, n6s temos condi¢Bes de implantar uma estrutura
simples, né, como se fosse um projeto piloto. Na medida que gradativamente, voceé ir
implementando ferramentas e, vamos dizer assim, ir complementando isso até chegar
no nivel de orientagdo ou no nivel de governanca que vocé realmente busca [...]

[...]. Ou seja, ter isso pré-determinado, por onde eu comego, até onde eu quero chegar
e em que prazo de tempo, ou seja, de uma forma coordenada e organizada é possivel
sim. 081216_001

Para este servidor, o trabalho de aprimoramento da estrutura existente deve ser
gradual, respeitando um plano coordenado e organizado de implementacdo de novas
ferramentas e solucdes, até que se atinja uma estrutura otimizada de Governanca Corporativa,
gue venha a atender as necessidades da instituicdo. Porém, sob o seu ponto de vista, uma
estrutura basica como a existente deve ser mantida em carater experimental, como um projeto
piloto, para que posteriormente e gradativamente sejam efetuadas melhorias.

Com base nos discursos apresentados pelos membros da administragdo do
campus Hortolandia, é possivel inferir que a maior parte dos servidores entendem que o
CONCAM tem o potencial de promover o compartilhamento da gestdo, tornando-a mais
democratica, fazendo assim legitimas as decisdes e acOes do campus, tomadas pelos
conselheiros eleitos e representantes dos segmentos que compdem a comunidade. Estes
servidores também sdo unanimes ao afirmar que o CONCAM ja consegue através de sua
atuacdo dirimir o conflito de interesses existentes entre 0s grupos de interesse no campus e a
gestdo através do consenso proporcionado pela atuacéo do orgdo, embora, na visao de alguns
dirigentes, em razdo do pouco tempo de atuacédo efetiva do Conselho de Campus, o potencial
do seu trabalho ainda néo pode ser apreciado em sua plenitude.

Com relacdo a estrutura de Governanca Corporativa, 0s gestores do campus
Hortolandia entendem que é essencial o suporte a0 CONCAM, de forma a prover subsidios
informacionais para que os conselheiros possam tomar as suas decisfes. Existe grande
divergéncia com relagdo a forma como este suporte deve ser oferecido: através de comissdes
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permanentes, comissdes provisdrias e pontuais, aconselhamento por técnicos especialistas,
grupos de trabalho, dentre outros.

Também ha& grandes ressalvas por parte dos servidores com relacdo ao
comprometimento do trabalho no campus em razao da designacéo de servidores para atuar no
suporte ao Conselho de Campus. Como a instituicdo conta com um ndmero limitado de
servidores e 0 servico aumenta a cada ano em decorréncia do aumento no nimero de alunos, a
administracdo do campus demonstra, através do discurso de seus integrantes, que possui
reservas com relacdo ao comprometimento da forca de trabalho, tanto para o fornecimento de
suporte ao CONCAM, como para a criacdo de outros 6rgaos que venham a contribuir para com
o fortalecimento da estrutura de Governanga Corporativa atualmente vigente no campus
Hortolandia.

E consensual a posicdo dos gestores de que, em um curto prazo, ndo seria
possivel estabelecer uma estrutura mais sélida de Governancga Corporativa do que a que ja existe
na instituicdo. Mas a maior parte dos membros da administragio do campus acena
positivamente para a possibilidade de se buscar alternativas para aprimorar a estrutura vigente
de Governanca Corporativa. Porém, a busca por essa solucdo, de acordo com o discurso dos
entrevistados deve ocorrer gradativamente, com planejamento, coordenagdo e organizagdo para
que ndo ocorra o emprego de forca de trabalho em érgdos e funcbes que talvez venham a ser
desnecessarias.

No quadro 5 pode ser observada a sintese da andlise dos discursos e a correlacdo

das observacdes dos entrevistados quanto as teorias abordadas nesta pesquisa.

Quadro 5 — Governanca Corporativa: Teoria e Pratica

Referencial Tedrico Instrumento Finalidade Viabilidade Justificativa
Teoria da Agéncia CONCAM Gestio Compartilhada Altamente viavel O CONCAM consegue
promover [}

compartilhamento da
gestdo

Teoria da Agéncia CONCAM Mitigar Conflitos Altamente viavel O CONCAM consegue
dirimir os conflitos de
interesses.

Instalacio de Agentes Comissdes Assessorar CONCAM Viavel O suporte ao CONCAM &

de Governanga necessario mesmo diante

Corporativa dos restntos  recursos
humanos.

Estrutura de Compliance, Aferir mator eficiéneia Inviavel em curto O restrito nimero de

Governanga Conselho Fiscal e ao modelo de gestio prazo servidores ativos

Corporativa Auditoria Interna inviabiliza a

implementacdo de outras
instincias  além  das
existentes.

Fonte: Governanca Corporativa na Pratica (OLIVEIRA, 2015)
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No proximo topico serdo analisados os discursos das entrevistas dos gestores do
campus Hortoléndia do IFSP acerca dos componentes da Governanca Corporativa. Estes
componentes sao, em esséncia, elementos que devem ser observados dentro de um sistema de
Governanca Corporativa para que sejam garantidos todos os diretos das partes que possuem
interesse na organizacao, a estrita observagdo aos principios e valores institucionais, as normas
reguladoras, os mecanismos de gestéo do sistema, e a forma como se estruturam as relagdes da

instituicdo com os diversos sujeitos com 0s quais se relaciona.

8.2.2. Componentes da Governanga Corporativa (segundo a Administracdo do campus)

Segundo Oliveira (2015), sdo seis 0s Componentes da Governanca Corporativa
para 0s quais 0s gestores devem estar atentos: a estrutura de direitos, que se preocupa em
preservar o direito dos detentores da propriedade; a atuacdo do governo, que diz respeito as
normas sobre Governanga Corporativa que o Governo pode estabelecer e vir a fazer com que
as organizacdes as cumpram; a estrutura de poder, que se preocupa com o modelo de gestdo
adotado pelas organizacBGes, bem como com as decisdes inerentes ao processo de gestdo
(objetivos, politicas, estratégias e projetos); a estrutura de valores, que se ocupa de estabelecer
e consolidar valores culturais, éticos e operacionais nas organizacles; a estrutura de
relacionamento, que cuida da estruturacdo e aprimoramento do relacionamento continuo e
sustentavel entre organizacdo, proprietarios, grupos de interesse, funcionarios, conselho e
gestdo; e finalmente a estrutura de instrumentos e processos administrativos, que cuida das
metodologias, técnicas administrativas, processos, normas e procedimentos, que devem
sustentar a exceléncia do modelo de gestdo e a garantia dos direitos das partes interessadas na
organizacao.

Para melhor contextualizar o primeiro dos componentes de Governanga
Corporativa mencionados, a estrutura de direitos, a situacdo observada através dos discursos

dos membros da administragcdo do campus Hortolandia, se faz pertinente a fala do Diretor Geral:

Bom, eu acho que no campus, toda a comunidade, de uma certa forma, € uma interacdo
que gera conflitos. Por que? Porque o préprio CONCAM na verdade, que é formado
por pessoas que representam os segmentos diferentes do campus, obviamente eles tém
interesses diferentes. 1sso ai é em qualquer lugar. 121216 002
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Observado este fato de que as relacbes do campus sdo permeadas de interesses
conflitantes, a atuacdo do Conselho de Campus como um elemento conciliador que prové
decisbes consensuais € essencial para manter a integridade da estrutura de direitos. Os
segmentos internos do campus Hortolandia estdo representados nesta estrutura de direitos por
seus representantes eleitos que compdem o CONCAM.

A comunidade externa, por sua vez, possuia representacdes no CONCAM por
meio de membros da sociedade civil organizada, do poder publico municipal e representantes
dos pais e dos alunos egressos. Entretanto, em razdo destes conselheiros se ausentarem por
repetidas vezes das reunides, estes perderam o seu mandato nos termos do art. 23, inciso 1V, do
Regimento dos Conselhos de Campus do IFSP.

Essa auséncia de interesse da comunidade externa em seu direito de participacédo

na gestdo é observada pelo ex-Diretor Geral em sua resposta a uma das questfes da entrevista:

[...] também precisa conscientizar a comunidade externa, e quem noés temos aqui de
comunidade externa seriam as partes mais interessadas nossas aqui. Seriam 0S
familiares, os pais dos nossos alunos e o arranjo produtivo local que absorve 0s N0ssos
alunos formados. Mas é dificil vocé alinhar, eu vejo pelo menos, eu sinto essa
dificuldade, de alinhar a participacdo destes dois segmentos, principalmente a
sociedade, os pais dos alunos e os representantes do arranjo produtivo local, de forma
que seja uma participacdo constante. Vocé tem uma participacdo em reunides
especificas, vocé pode até ter a participacdo de representantes no préprio Conselho de
Campus, mas eu acho que é dificil vocé ter uma estrutura, né, vocé montar uma
estrutura. Para que essa participacao seja efetiva, e que consiga contribuir, ela tem que
ser uma participagéo que contribua para a eficiéncia, para que a gente consiga alcancar
a eficiéncia, a eficacia e a efetividade no nosso trabalho. O que vocé observa hoje sao
grupos de interesse querendo participar, mas em questdes pontuais, né, ndo é uma
participacdo em que vocé tenha um interesse geral em questdes macro, em questdes
globais do funcionamento do campus.

Neste seu discurso o ex-dirigente da instituicdo demonstra insatisfagdo com a
falta de interesse destes grupos que, segundo o entrevistado, deveriam ser 0s mais interessados
em participar das decisfes institucionais. Segundo o ex-Diretor, este grupo é formado pelos
familiares e pais dos alunos, que em seu entendimento deveriam se interessar pelas condi¢des
que envolvem a educagdo formal de seus filhos, além das empresas do municipio e regido, que
acabam por absorver como mao-de-obra em suas plantas os alunos formados pela instituicdo.

O maior desafio, de acordo com a percep¢do do servidor, € promover a
participacdo constante e o envolvimento destes segmentos nas questdes do campus. Essa
dificuldade ¢ enfatizada pela sua fala: “O que vocé observa hoje sdo grupos de interesse

querendo participar, mas em questdes pontuais, né, ndo é uma participacdo em que vocé tenha
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um interesse geral em questdes macro, em questdes globais do funcionamento do campus”
(091216_001).

Ou seja, estes grupos acabam demonstrando interesse apenas em poucos
assuntos, que podem favorecé-los ou impactar de forma significativa em questdes cotidianas,
como por exemplo, o fornecimento de alimentacao aos alunos, alteracdo dos horérios e impacto
no transporte dos filhos, eventuais contingenciamentos com relagao aos recursos orgamentarios
que venham a comprometer o pagamento dos auxilios estudantis aos alunos, entre outros. Ou
no caso do arranjo produtivo local, a procura por um talento que possa trazer expressivos
resultados para a empresa, ou a possibilidade de negociar a oferta de um treinamento especifico
que possa Vvir a beneficiar empresas de um segmento especifico.

Ao ser questionado sobre possiveis solucbes para aprimorar essa relacdo, de
forma a garantir a participacdo da comunidade externa na estrutura de direitos, o ex-Diretor
enfatizou que ndo se trata de uma solugdo simples, mas ele destaca que € necessario que seja
feito um trabalho planejado e estruturado com o objetivo de alinhar os interesses dos diversos

segmentos da comunidade:

Eu acho que é um trabalho que é fruto de discussdes e da participacdo da comunidade
junto do campus para poder alinhar os interesses. Tanto 0s nossos interesses quanto
instituicdo, como os interesses da comunidade. Porque se a gente observar na propria
lei de criagdo dos Institutos Federais, né, um dos objetivos ou finalidades dos campi
dos Institutos Federais é estarem alinhados com os arranjos produtivos locais e as
questbes comunitarias através do tripé ensino, pesquisa e extensao. E principalmente
a area da extensdo estar atendendo a comunidade local nas demandas em que a nossa
instituicdo pode interferir, pode contribuir. Agora, isso tem que ser feito de forma
estruturada, tem que ser feito de forma planejada, e eu ndo tenho aqui a formula
magica de como isso pode acontecer. 091216 001

O Administrador do campus observa esta questdo de uma perspectiva muito

proxima da exposta pelo ex-Diretor. Entretanto, seu discurso € mais otimista:

Olha, tem uma participacdo social sim. Ndo é grande. Como eu falei sobre o
CONCAM, eu acho que a gente estd engatinhando ainda. O que a gente V&, é mais 0s
pais de alunos. N&o é uma comunidade inteira. E mais um grupo, € um grupo fechado.
Eu acho que deveria assim, abranger mais, crescer, comegar a andar. Porque hoje a
gente tem essa participagcdo mais € um grupo muito restrito que tem esse interesse. A
gente vé que a comunidade também ndo tem muito interesse em participar disso. A
gente tem que buscar isso. A gente tem que mostrar. 101216 001
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Podemos observar em suas palavras “A gente tem que buscar isso”
(101216_001), que o servidor observa, a exemplo do ex-Diretor Geral, que esta aproximagéo é
uma tarefa que cabe ao campus Hortolandia do Instituto Federal dar os primeiros passos.

Para aprimorar essa participacdo da comunidade externa na administracdo do
campus, garantindo assim os direitos deste segmento na estrutura de Governanga Corporativa
do orgdo, o servidor sugere que seja promovida uma agdo de dialogo “téte-a-téte” com a

comunidade:

Eu acho que... assim, a gente ter a implantacdo desse sistema, onde a populac¢do possa
participar, e também tem que ser no dia-a-dia, através do boca-a-boca, conversando.
Além dos pais, eu acabei de falar do grupo restrito, chamar a comunidade, para que
venha aqui conversar, passar para a frente, passar adiante... passa para um, passa para
outro, comegar a mostrar 0 que é o Instituto. A gente ndo pode deixar isso sO aqui
dentro. Tem que mostrar para fora também. E isso é no dia-a-dia. A transparéncia faria
também um bom papel nisso. Mas daquela maneira: vocé tem que mostrar que, por
exemplo, se eu estou em um ambiente caipira, eu vou falar caipira. Se eu estou em um
ambiente rural, eu vou falar rural. Se eu estou em um ambiente urbano, eu vou falar
urbano. Entéo, a gente tem que falar o que as pessoas falam. Sendo ndo consegue um
dialogo direto. 101216 001

Ou seja, o servidor sugere que seja feito um trabalho minucioso de divulgagéo
junto a comunidade externa, para que estes compreendam “o que € o Instituto” (101216 _001).
Ele sugere ainda que o dialogo seja feito de forma direta e simples, sem as delongas comuns ao
ambiente institucional no qual o IFSP se insere. Essa sugestdo pode ser observada em seu
discurso: “...a gente tem que falar o que as pessoas falam. Sendo ndo consegue um dialogo
direto” (101216_001).

Diferente, entretanto, é a forma como o Diretor Adjunto Educacional observa
essa estrutura de direitos. Sob o seu ponto de vista, esta ainda precisa ser aprimorada junto a
comunidade interna. Segundo o gestor da &rea educacional do campus, a intervencdo da
comunidade interna nas a¢des da gestdo “... ela acontece hoje por meio das coordenacdes e das
instancias intermediarias. Acho que isso ja vem acontecendo com maior ou menor eficiéncia...
(121216 _001).

Para o gestor, o problema enfrentado é ainda a segmentagdo existente dentro do
campus, e a forma como este comportamento afeta a instituicdo como um todo. Em sua opiniéo,
a criacdo de grupos multidisciplinares, onde docentes, discentes e técnicos-administrativos
atuem juntos poderia trazer maior unidade a instituicao: “Acho que o Conselho de Campus, 0s

grupos de trabalho, as comissfes que a gente possa criar multidisciplinares ou interdisciplinares,
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acho que ajudam a gente a quebrar um pouco dessa visao de segmentos, né, trabalhar mais com
foco no campus” (121216 _001).

Do ponto de vista do Diretor Geral, a participacdo da comunidade interna é
intensa na gestdo, garantindo assim a preservacdo dos seus interesses na estrutura de direitos.
Até mesmo os estudantes, que antes ndo eram tdo participativos, estdo, segundo o gestor,
exercendo maior controle sobre a gestéo, de forma a garantir seus interesses. Esta ponderagéo

pode ser observada no trecho da entrevista abaixo:

A comunidade interna é sempre muito participativa, de um modo geral, vocé tem os
técnicos administrativos, os docentes, e ja desde o ano passado tem o incentivo a
criacdo dos grémios de diretdrios académicos do campus. Entdo os proprios
estudantes agora estdo participando mais em termos do dia-a-dia do campus[...]
121216_002

O Diretor destaca também que tém sido empreendidos grandes esfor¢os com o

objetivo de promover a participacdo da comunidade externa nas acdes da gestao:

[...] da parte da comunidade externa a gente procura um intercambio muito forte com
poder publico local, prefeitura e cAmara de vereadores e a gente também esta
comecando a trabalhar agora tentando melhorar a relacdo com o arranjo produtivo
local, através de novas comissBes que vao buscar, na verdade, esta aproximacéo. Os
proprios pais de alunos, na verdade... recentemente foi criado um coletivo de pais que
é gerido por eles mesmos. O campus s6 disponibiliza para eles um espago para eles
fazerem estes encontros que eles discutem, na verdade, a¢Ges, e tem o espaco também
com a gestdo para eles poderem se manifestar [...] 121216_002

Entretanto, mesmo com todo este trabalho sendo realizado para promover essa
participacdo, o gestor ainda ndo considera que este publico atua de forma consistente junto a

administracdo, como pode ser observado no trecho final do seu discurso:

[...]. Entdo neste sentido, acho que o espago ainda nao esta sendo muito... alta ainda,
digamos, a influéncia na gestdo. Mas a gente esta criando os espagos. Mas, justamente
como vocé falou, muitas vezes a comunidade ndo vem procurar muito a instituicéo.
Mas quem tem interesse eu posso fazer. A gente ndo obriga ninguém a fazer, mas as
portas a gente tém que criar. 121216 002

Em sintese, € possivel afirmar que, mesmo neste primeiro ano de trabalho do
CONCAM e com todas as dificuldades inerentes aos trabalhos iniciais do érgéo, os grupos que
possuem algum tipo de interesse no campus parecem estar tendo seus interesses e direitos

observados de forma representativa. Mesmo quando algum grupo ndo obtém uma representacao
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efetiva, é fato que as oportunidades e os espacos sdo ofertados pela instituicdo. Conforme foi
apontado no discurso dos servidores vinculados & administracdo do campus, se faz necessario
um trabalho por parte da instituicdo, através do qual se busque um maior engajamento da
comunidade externa nas acdes e interesses do campus Hortolandia do IFSP.

O componente “atuacdo do governo” diz respeito & forma como o governo,
através da sancdo de leis e normas, obriga as organizagbes a adequarem seu sistema de
Governanca Corporativa de forma a cumprir o que determina estas normas (OLIVEIRA, 2015).
No ambito da administracdo pablica, conforme observamos no capitulo 7 deste trabalho, temos
a transparéncia, a prestacdo de contas e a promocao da participacdo e do controle social nas
organizacBes publicas regulamentadas por um rol legal que abrange trés Leis: a Lei
Complementar n.° 101/2000, conhecida popularmente como a Lei de Responsabilidade Fiscal,
a Lei Complementar n.° 131/2009, conhecida como Lei de Transparéncia, e a Lei n.
12.527/2011, amplamente conhecida como Lei de Acesso a Informacé&o.

Este conjunto de leis submete as organizac@es publicas brasileiras (municipais,
estaduais e federais, além de autarquias, empresas estatais e de economia mista) a um rigoroso
processo de responsabilizacdo e sancdo (do servidor) por mau uso de recursos publicos, além
de determinar a publicizacdo sistematica de informac6es administrativas, com o objetivo de
promover a transparéncia na utilizacdo dos recursos publicos e o incentivo a participacdo
popular em processos de discussao de planos, lei de diretrizes orcamentérias e orcamentos, além
da liberacdo de informacdes pormenorizadas da execucéo financeira e orcamentaria em meios
eletrbnicos, permitindo assim o acesso publico.

Deste modo, foram questionados os servidores da administragédo, com o objetivo
de se averiguar como estes observam o comportamento da instituicdo com relacao as praticas
que dizem respeito a atuacdo do governo e sua interferéncia na Governanga Corporativa do
campus Hortolandia, bem como as dificuldades observadas quanto as demandas para atender
essas exigéncias legais.

A primeira pessoa a ser questionada acerca deste quesito foi a servidora
responsavel pela conformidade de gestdo sobre as execucdes financeiras e orcamentarias do
campus. Quando questionada sobre o atendimento da instituicdo as normas, a servidora

respondeu:

Eu acredito que ela esta de acordo. Assim, do que a gente tem hoje, assim disponivel,
0 acesso esta disponivel, né? Para quem quiser ver, tem tanto a publicagdo no diario
oficial como o proprio site mesmo, né, do cidaddo. Qualquer cidaddo hoje pode
solicitar, né, ou pedir a informagao que esta disponivel para ele. 071216_001
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A servidora, quando afirma que o cidaddo pode, segundo as suas palavras:
«...solicitar, né, ou pedir a informacdo...” (071216_001), ela se refere ao servigo de ouvidoria,
instituido pela Lei de Acesso a Informacéo. A ouvidoria do 6rgdo estipula um prazo para que
0s gestores deem uma devolutiva a qualquer solicitacdo realizada por meio desse canal.

Por outro lado, a servidora aponta para o que pode ser um limitante na busca de

informacdes pelo cidaddo comum:

[...]. Talvez, o que as vezes encontre dificuldade é de a pessoa ndo ter familiaridade
com as formas de acesso. Mas que existe 0 acesso, existe. Talvez ele (o cidaddo) ndo
saiba ainda como chegar neste acesso, e talvez isso possa ser, assim, algo dificil para
a pessoa. Talvez, assim, para um cidaddo comum, né, que queira algum tipo de
informagdo. Mas com certeza, assim, ele vai ter sim essa informagé&o se ele quiser, né.
Ela esta disponivel. 071216 001

A posicdo do Coordenador da area de Contabilidade e Finangas do campus se
alinha com o discurso da servidora. De acordo com o gestor, a instituicdo cumpre as normas

legais, conforme é possivel acompanhar em sua resposta abaixo:

Eu creio que cumpre. Ainda que de forma minima, vamos dizer assim, eu acho que
ndo se foge a regra do cumprimento da legislacdo. Dessas citadas ai, eu acredito que
todas sdo cumpridas minimamente ou de forma satisfatdria. Eu creio assim, que, para
muitas pessoas da sociedade como um todo, talvez essas informagBes ndo cheguem
com tanta clareza, ndo seja tdo visivel. Mas documentalmente eu creio que é bem
cumprido, e fica a disposi¢do para consulta, vamos dizer assim, de forma adequada,
dentro do pardmetro normal. 081216 001

Porém, o servidor afirma que acredita que a instituicio cumpre o que €
estritamente necessario para atender a legislacdo, ou seja, ndo fornece estas informacdes por
outras fontes, outros canais de divulgacdo, sendo o Servico de Informacdo ao Cidadéo, que é
onde estas informacg6es sdo divulgadas, além do conhecido canal de informagdes “Portal da
Transparéncia”.

O servidor também compartilha a opinido de sua colega quando afirma: “Eu
creio assim, que, para muitas pessoas da sociedade como um todo, talvez essas informagoes
ndo cheguem com tanta clareza, ndo seja tdo visivel” (081216 _001). Através dessa sua fala,
também ¢é possivel concluir que as informac6es sdo disponibilizadas sem filtros, de forma que
0 cidaddo comum venha a ter dificuldades para compreender os dados disponibilizados da

maneira como ¢ feita hoje.
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Em sua reposta, o ex-Diretor Geral do campus Hortolandia afirma que as
determinacbes da Lei de Acesso a Informacdo e da Lei de Responsabilidade Fiscal sdo
plenamente atendidas no ambito de todo o IFSP em razédo de responsabilizacdo dos gestores

pelo ndo cumprimento do que estas leis determinam:

[...]- Com relacdo a Lei de Responsabilidade Fiscal e a Lei de Acesso a Informacéo
eu acho que os aspectos dessas leis estdo completamente implantados, ndo s6 no
campus, mas na Instituicdo como um todo. Até porque responsabiliza legalmente os
gestores quanto ao cumprimento das normas, regras e leis que regem ai 0 servigo
publico e a nossa finalidade. A lei de transparéncia, principalmente nessa questéo de
participacdo da comunidade, participacdo da sociedade, eu acho que é mais dificil, ela
é um pouco mais demorada de ter a sua implantagdo total. Tanto que a implantacéo
dela, eu acho que é um pouco mais gradativa, porque primeiro vocé tem que
conscientizar a comunidade interna da necessidade da participacdo da sociedade e
como a sociedade vai participar das decisdes e do funcionamento da instituicdo.
091216_001

Entretanto, para o ex-Diretor, a Lei de Transparéncia, principalmente em fungéo
da questdo do incentivo a participacdo social, precisa ter a sua implementacédo estruturada de
forma gradativa, contando neste processo com a conscientizacdo e o suporte da comunidade
interna para que esta auxilie no didlogo com a comunidade externa, buscando através deste
dialogo formas de viabilizar a sua participacdo no funcionamento da instituicéo.

O Administrador do campus também entende que a instituicdo cumpre com o
que determinam as legislacGes. Porém a sua critica parte de um ponto de vista bastante
interessante. Segundo ele, as leis concentram seus cuidados na questdo da transparéncia
financeira e orcamentaria, de forma que ndo existe nenhum instrumento de transparéncia que
mantenha o seu foco na qualidade do servigco prestado pela instituicdo. Segue o discurso do

servidor:

Eu acho que o instituto ele cumpre (a legislagdo). Mas como eu havia falado
anteriormente, essas leis, elas se focam muito no financeiro. E que além do financeiro,
a gente é um instituto que oferece um bem maior que é a educacdo. E ai, isso ndo é
mostrado. Eu acho que deveria ser mostrado também como que isso esta sendo feito.
A educacdo é de qualidade? Os alunos saem preparados? Como esté4 sendo feita essa
abordagem? Tem que ser mostrado também! Eu acho que as leis, a popula¢do em si,
todo mundo, se apegam muito mais no bem financeiro, mais na parte financeira. Mas
seré que so isso é importante? N&o. Nao é s isso que é importante. Tem que mostrar
o todo. Como que... é importante? E! Porque “olha...como vocé esta usando o dinheiro
plblico? Eu estou usando assim...”. Mas para que? Por qué? Qual a finalidade disso?
“Olha, os alunos estao assim”, “sdo formados assim”, como ¢ a educagido? O que foi
feito? Como estfo atuando aqui dentro as pessoas do Instituto? Eu acho que isso
deveria ser mostrado. Eu acho que, assim, voltando a pergunta, a lei, o Instituto atende
bem, essa lei de transparéncia financeira. I1sso ndo tem muito... eu acho que, outros
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6rgdos também conseguem mostrar isso. Mas sera que é sd isso que a gente quer ver?
101216 001

O Administrador utiliza uma série de questionamentos para reforcar o seu ponto
de vista junto ao pesquisador: “A educacao é de qualidade? Os alunos saem preparados? Como
esta sendo feita essa abordagem? Tem que ser mostrado também! ” (101216 _001). Algumas
questdes sdo respondidas pelo proprio: “Mas sera que s6 isso é importante? Ndo. N&o € so isso
que é importante. Tem que mostrar o todo. Como que... é importante? E! Porque “olha...como
voceé estad usando o dinheiro pablico? Eu estou usando assim...”. Mas para que? Por qué? Qual
a finalidade disso? ” (101216 _001). As questdes sao ditas e respondidas de forma rapida, como
se 0 respondente divagasse sobre este aspecto importante a ser observado, a qualidade do
servico prestado e o impacto do trabalho de formacdo profissional efetuado pelo Instituto
Federal na renda das familias atendidas e na economia da regido de atuacdo do IFSP. Aspectos
estes que ndo sdo objetos de analise pelos érgdos fiscalizadores € nem ao menos tém sua
transparéncia regulamentada de forma legal.

Em seu discurso, o Diretor Educacional também afirma entender que o campus
atende as alteragdes legais impostas pelo governo de forma agil, principalmente em funcdo do
campus ter muito de seus processos de execucdo financeira centralizados na Reitoria. O Diretor

coloca da seguinte forma seu entendimento sobre a questdo:

[...] no &mbito do campus eu vejo que ndo tem problemas, até porque a gente € muito,
em termos de execugdo financeira, a gente estad muito ainda vinculado & Reitoria, né,
a Pré-Reitoria de Administracdo. Entdo eu vejo que a gente atende a essas normativas,
né, a gente é cobrado por isso. Percebo que atualmente é uma linha da Diretoria
Adjunta de dar publicidade aos atos, a Diretoria Adjunta Administrativa também déa
publicidade as informacgdes, e da para melhorar isso ai. Mas eu percebo que sao
iniciativas meio que individuais, né, que a gente tem. Entdo, uma solucédo que vier do
Conselho de Campus: “Olha, vocés tém que ter, tem que dar publicidade” e etc.,
funciona. Independente de que estiver na diretoria adjunta, a gente trabalhar com isso,
acaba contribuindo para o processo. Mas em termos legais, eu ndo vejo nenhum
problema na execugdo, eu acho que a gente estd muito bem assessorado e
supervisionado ai pelas Pro-Reitorias de Administragdo e de Ensino. 121216_001

Para o gestor as Diretorias Adjuntas do campus (Educacional e Administrativa)
tém dado alguns passos para prestar informacdes de forma mais clara e precisa para a
comunidade. Porém, para o Diretor Educacional, estas sdo iniciativas individuais e pouco
coordenadas. Seu entendimento é que uma acdo mais coordenada e estruturada deve ser

demandada pelo CONCAM, conforme exposto neste fragmento do seu discurso: “...uma

156



solugéo que vier do Conselho de Campus: “Olha, vocés tém que ter, tem que dar publicidade”
e etc., funciona” (121216 _001).

Para expor a sua posicdo com relacdo a atuacdo do governo e o atendimento do
campus Hortolandia as adequacdes legais, o Diretor Geral divide a sua resposta em trés partes.

Na primeira destas, o gestor trata da questdo da Lei de Responsabilidade Fiscal:

[...] em relacdo a questdo de responsabilidade fiscal o campus cumpre totalmente. Até
porque nds sempre trabalhamos com orgamento previsto sempre para 0 proximo
exercicio, e so trabalhamos com orcamento aprovado. Entdo desta forma o campus
néo fica gerando, na verdade, ndo tem muito meios de ndo cumprir com a questdo da
Lei de Responsabilidade Fiscal. Porque nés trabalhamos estritamente em cima do
orcamento que nos é liberado. 121216 _002

Sob o ponto de vista do Diretor Geral, o campus trabalha dentro de uma previsao
orcamentaria e ndo descumpre ou excede os limites orcamentarios previstos. Analisando a sua
fala “... desta forma o campus ndo fica gerando, na verdade, ndo tem muito meios de nédo
cumprir com a questdo da Lei de Responsabilidade Fiscal” (121216 _001), entende-Se que a
execucdo financeira e orcamentaria do campus é algo estruturalmente engessado, e que segue
rigidamente um plano prévio de execucdo, que ndo é descumprido, evitando assim que a
instituicdo descumpra esta lei.

Sobre a Lei de Acesso a Informacao, o Diretor Geral expde:

Em relacdo a Lei de Acesso a Informacdo, acredito que isto é uma questdo quase
institucional, que de certa forma mesmo que qualquer pessoa que via ouvidoria, via
e-mail direto, faca qualquer tipo de questionamento de acesso a informacao ela é
100% atendida. Eu ndo conheco nenhum caso de que tenha tido algum problema que
foi solicitado o acesso a alguma informagé&o que era prevista em lei que tinha que estar
disponivel e 0 campus se negou a entrega-la. 121216 002

Talvez por desconhecer a Lei de Acesso & Informacdo em toda a sua amplitude,
0 gestor centrou as suas explicagdes no canal da ouvidoria. Este canal fora instituido e
regulamentado pela Lei de Acesso a Informacdo. Porém, a Lei n.° 12.527/2011 exige a
publicacdo de um rol de informacdes referentes a execucdo financeira e orgamentaria,
transferéncia de recursos, processos de aquisi¢do, empenhos emitidos, disponibilizacdo dos
rendimentos de forma individualizada dos servidores, dentre outras informacoes.

Portanto, embora incompleta, a resposta do gestor abrange um aspecto

importante da transparéncia, que é a ouvidoria: um canal direto do cidaddo com o servico
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publico, e que, segundo o ponto de vista do Diretor Geral do campus atende em sua totalidade
as suas demandas.
Finalizando a sua resposta, o Diretor fala sobre a forma como a administracao

do campus busca atender a Lei de Transparéncia:

Em relagdo a lei de transparéncia também a gente tem trabalhado isto com a questéo
de portais proprios, incentivo para que as préprias coordenacdes comecem a publicar
as suas informacgfes para atender a0 maximo possivel a lei de transparéncia. Se ela
ndo estiver ainda completamente atendida deve ser algum ponto, algum complemento
pontual e mesmo assim, como a gente atende a questao das informacdes, se ndo estiver
ali, a gente sempre disponibiliza. Mas a ideia é que a gente tenha tudo isso coberto até
o inicio do proximo ano. A prépria Tl e pessoal da CPA esté fazendo uma verificagdo
em relagdo a isto, quais setores ainda ndo constam no portal para que tenha um
relatorio para que possa dizer 100% coberto, 99% o0 que que esta acontecendo.
121216_001

A Lei de Transparéncia também é atendida de forma satisfatoria, de acordo com
0 ponto de vista do Diretor Geral. O gestor afirma que o novo portal institucional tem sido uma
ferramenta importante para a promocdo da transparéncia, uma vez que as informacgdes podem
ser disponibilizadas no portal pelas proprias coordenadorias.

Com base nas informacdes obtidas juntos aos entrevistados, é de entendimento
comum que 0 campus cumpre o que é exigido pelo governo através de suas Leis que incidem
sobre a Governanca Corporativa no ambito do servico publico. De acordo com a maioria dos
discursos, a adequacdo das normas internas e o atendimento as eventuais mudancas nas
legislagdes séo prontamente atendidas em fungdo do interesse dos gestores da Reitoria, que
podem vir a ser responsabilizados pelo ndo atendimento a essas hormas.

N&o obstante, a dificuldade de acesso as informagdes nos portais de informacao
do Governo Federal, e a falta de clareza das informagdes disponibilizadas s&o pontos que podem
ser aprimorados e disponibilizados com maior transparéncia e qualidade ao cidadao.

Esta Gltima analise aponta para a possibilidade de, através da adequacéo do Nivel
1 de Governanga Corporativa as necessidades do campus Hortolandia, seja possivel
providenciar a publicacdo deste tipo de informacdo de forma padronizada, com uma
periodicidade regular, disponibilizando informacdes de qualidade, confiaveis e que sejam
relevantes a comunidade. Também se faz necessario o acesso facil, a disponibilizacdo dos dados
de forma simplificada, para que qualquer cidaddo comum possa se utilizar destas informagoes

para exercer seus direitos e interesses junto a administracéo.
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As politicas da instituicdo, no que se atém a estrutura de poder, devem observar
trés pontos principais: a definicdo das responsabilidades, a cadeia de autoridade, o papel de
atuacdo de cada um destes atores, o compartilhamento das decisfes através da atuacdo do
CONCAM, e o plano de sucessdes de seus membros.

Todos estes itens foram estabelecidos com a implantacio do CONCAM, e a
regulamentacéo de suas a¢des por meio da implementacdo do Regimento Interno do Conselho
de Campus do campus Hortolandia do IFSP, bem como pelo Regimento Geral dos Conselhos
de Campus do IFSP.

Tanto as responsabilidades, a cadeia de comando do CONCAM, o0s papéis dos
Conselheiros, do Secretério e do Presidente do 6rgdo estdo definidos em ambos documentos.
As sucessdes ocorrem a cada dois anos (tempo de mandato dos conselheiros), quando entdo
ocorre uma nova eleicdo. Um conselheiro pode se reeleger para o periodo imediatamente
subsequente.

Para o Diretor Geral do campus, a comunidade académica ja demonstra sinais

de ter se adaptado a esta nova estrutura de poder:

[...] a questdo da postura das pessoas com relacdo ao fluxo e a cadeia de comando ja
esta diferente. A percepcdo na verdade, até em tempo de tomar as decisdes para que
as acles possam ser implementadas, infelizmente faz parte do processo se vocé cria
novas instancias, na verdade, para tomarem conhecimento a respeito das acoes e das
decisbes [...] 121216_002

O Diretor Adjunto Educacional observa que o compartilhamento das decisfes
por meio do Conselho tem auxiliado bastante, principalmente evitando alguns conflitos que
antes ocorriam no campus em razao dos diferentes pontos de vista que acerca de uma decisao.
Em suas palavras: “Entdo é uma instancia ai que acaba ajudando bastante. Independente de
questdes pessoais, de visdo disto e daquilo, mas ndo cabe a gente pessoalmente julgar uma coisa
(uma decisdo) que é institucional. Entdo eu acho que a participacdo € positiva em todos 0s
sentidos” (121216_001).

Sob o ponto de vista do Administrador do campus Hortolandia, o
estabelecimento deste sistema veio de encontro com o que era esperado pela comunidade
académica e trouxe também uma mudanga de paradigma para a institui¢do: “E muito
importante. E isso vem de encontro com o que a populacdo quer hoje. Hoje a populagéo quer,
ndo na sua maioria, porque muitos acham que tudo cai do céu, né, mas a visdo hoje mudou

muito. E isso faz parte do crescimento do Instituto” (101216 _001).
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Dessa forma, é possivel observar que essa nova estrutura de poder, observada
pelos membros da administragdo da instituicdo, comeca a estabelecer raizes e se firmar dentro
da cultura institucional.

Sobre a estrutura de valores, este importante componente de um sistema de
Governanga Corporativa, séo considerados itens de primeira importancia: propiciar a plena
transparéncia de todos os atos administrativos, ter senso de justica, ter responsabilidade na
prestacdo de contas e manter a conformidade legal.

Ao ser questionado, o ex-Diretor Geral demonstra grande preocupacdo com
relagdo ao primeiro item: transparecer a comunidade todos os atos administrativos. Em seu

discurso ele afirma:

Bom, com relacdo a transparéncia, né, da gestdo, essa preocupacao de divulgacdo das
acOes da gestdo do campus, nds tinhamos desde a época em que estdvamos ai na
Dire¢do do campus, né? Existe essa transparéncia, né, na medida do possivel a gente
observa que tanto as informagdes administrativas como as informagfes da area
educacional elas sdo divulgadas, elas sdo publicadas, né, sdo levadas a publico. Mas
eu sinto que ainda falta uma estrutura, uma organizagdo, uma forma mais estruturada
e uma forma mais... mais... é, ao longo do tempo, uma sistematiza¢do de como essas
informagdes sdo prestadas para a comunidade, sdo divulgadas & comunidade.
091216_001

Para o ex-dirigente da instituicdo, existe uma caréncia na sistematizacdo, na
organizacdo dessas informacgdes, que pode comprometer a transparéncia plena dos atos
administrativos da instituicdo. O ex-Diretor também destaca a que a prestacdo de contas do
campus, embora seja realizada em conformidade com os preceitos legais, ndo conferem a
comunidade elementos que possibilitem uma contribuicdo maior nos assuntos relacionados a

instituicao:

A prestacdo de contas ela é feita de forma legal, através dos relatdrios de gestdo, né?
Mas além dessa prestacdo de contas legal que é uma obrigacdo da gestdo realizar
anualmente, eu vejo que ha a necessidade de, a medida que as coisas vdo acontecendo
e as acdes vao sendo tomadas no dmbito da administracdo e no &mbito da gestdo
educacional, elas deveriam sistematicamente ser publicizadas, né, ser colocadas a
publico, para que haja... para facilitar inclusive a participacdo da comunidade.
091216_001

O Coordenador de Contabilidade e Finangas também observa em seu relato que
estes dois pontos da estrutura de valores ndo sdo contemplados de forma plena pela

administracdo. Sob o seu ponto de vista, a questdo da participacdo da comunidade também é
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um ponto que ainda ndo é atendido em sua plenitude. Quando questionado sobre o tema, o

servidor explica:

Olha, eu acredito assim, que 0s mecanismos que nds temos hoje, eu observo que eles
ndo sdo tdo difundidos como deveriam ser. Por exemplo, na Reitoria, a gente ja tem
um pouco mais de difusdo e um pouco mais de utilizacdo. Eu acredito que no campus
a gente ainda ndo conseguiu atingir este objetivo da participacdo como um todo.
Entdo, assim, eu acho que n6s temos uma baixa publicidade destes meios, destes
veiculos, principalmente na gestdo da transparéncia e na participacdo da comunidade
e também propriamente na divulgacdo da prestacdo de contas também. 081216 001

A servidora que realiza a conformidade legal dos atos administrativos do campus
reforca em seu discurso a posi¢do dos demais colegas com relacdo a transparéncia dos atos. Em

sua fala ela coloca:

Eu acredito que hoje, assim, ndo se tenha tanta participagdo da comunidade externa
na questdo da gestdo, se formos ver a questdo da gestdo orcamentéria e financeira. E
da comunidade interna, eu ndo vejo uma transparéncia tdo grande assim, né, apesar de
termos o site da transparéncia hoje, que mostra tudo o que est& sendo efetuado, mas
eu ndo vejo assim a participacdo da comunidade interna toda neste processo.
071216 001

Para a servidora, este problema ndo é de responsabilidade exclusiva da
instituicdo. Para ela, a comunidade (interna e externa) ndo demonstra interesse em buscar a
participacdo ou as informac6es pelos meios disponiveis. Quando interrogada sobre as possiveis

causas dessa pouca participacéo, a servidora expoe:

Eu acho que ndo existe tanto a procura por parte das pessoas nos sites de transparéncia
relativa a essas informacdes. Eu acredito que as pessoas querem uma coisa mais facil.
Ela quer uma facilidade maior, tipo, dela chegar numa reunido, e que ela possa
participar daquela reunido e optar junto, mas..., existe, né, a transparéncia, mas eu
acredito que as pessoas ndo estejam familiarizadas de como ir e buscar essas
informagdes |a. Elas ndo tém facilidade com isso. 071216_001

Neste segundo trecho de sua resposta, € possivel observar que sob o
entendimento da servidora, embora existam tais elementos de participacdo social, que a
comunidade ndo se interessa ou tem alguma dificuldade em dispor destes meios.

O Administrador do campus observa que a transparéncia evoluiu bastante desde
que ingressou no servico publico federal. Porém, o servidor reforca a posicao de seus colegas

de que existem ainda muitas falhas e dificuldades por parte da administracédo viabilizar essa
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transparéncia de forma estruturada e sistematizada, bem como de estabelecer uma comunicagao

e a participagdo com a comunidade externa. Em seu discurso, o Administrador relata:

Atualmente melhorou muito essa questao de transparéncia. Eu ja atuo ha algum tempo
ja na area publica, e antes era mais fechado ainda, né? N&o se tinha quase que
visibilidade nenhuma. Mas eu falo mais pela area interna. Internamente, eu acho que
esta bem melhor, essa questdo de transparéncia. Ndo que seja tdo eficiente do jeito
que a gente queria, mas ja melhorou bastante. Agora externamente ainda tem muitas
falhas. Eu vejo que tem muitas falhas externamente devido a dificuldade de consultas
e a dificuldade também dos drgdos de passar isso para a populacdo. 101216 001

O servidor faz em seu discurso um paralelo de como era a transparéncia quando
ingressou no servigo publico, e como essa pratica se da hoje, de forma a relativizar a mudanca
ocorrida neste periodo. Porém, para o servidor, essa melhoria ocorreu apenas com relacéo a
comunidade interna do campus. As dificuldades observadas com relacdo a transparéncia,
prestacdo de contas e ao senso de justica (participacdo da comunidade nas decisoes
institucionais) sédo as mesmas observadas pelos seus colegas.

Em sua fala, o Diretor Adjunto Educacional afirma que os itens que compdem a
estrutura de valores do sistema de gestdo, ainda nao sao totalmente atendidos observando os

mecanismos de transparéncia do campus. O gestor exp0e a sua visao sobre este assunto:

A gente tem tudo para tentar melhorar, né, hoje ja existem 0s mecanismos de
transparéncia, eles sdo feitos ai através das coordenadorias, das coordenacfes a gente
repassa as informag6es do campus, a gente tem a CPA (Comissdo Permanente de Auto
avaliag8o) funcionando, mas os resultados ainda ndo estdo sendo percebidos pela
comunidade, entdo tem que ter uma melhora significativa neste processo de
transparéncia. Nem todos conhecem as regras que organizam 0 nosso campus [...]
121216 001

De acordo com o gestor, embora existam esfor¢os por parte da administragéo
para se promover a transparéncia, existe a questdo do pouco tempo que alguns servidores estdo

em exercicio, como ele destaca neste trecho de sua entrevista:

[...] faco um paréntesis ai pois hoje mais de 60% dos professores, eles ttm menos de
um ano no campus e no Instituto Federal. Quer dizer, estdo conhecendo a organizacéo
e ainda tém muitas duvidas. Entdo eu acho que a gente ainda tem que melhorar os
processos de transparéncia sim, para que todos possam ter um fluxo de aprendizado
mais rapido, né, para conhecer o Instituto e poder colaborar. 121216 001
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Porém, segundo o Diretor, os esforcos da Diretoria Adjunta Educacional para
promover a transparéncia junto & comunidade interna sdo grandes, mas insuficientes. O gestor
afirma em seu discurso que sente a falta de uma normatizacdo, uma regulamentacdo deste

dialogo entre gestdo e comunidade.

Mas sim, a gente faz reunides periédicas com todos os setores do campus, as
coordenacdes se relinem semanalmente para discutir os problemas e os nimeros do
campus, as informacBes sdo repassadas regularmente. A gente faz reunides gerais
também, quando os assuntos vao influenciar mais pessoas. O que eu sinto falta é de
uma normativa, uma institucionalizacdo deste caminho. Creio que com o Conselho de
Campus tendo sido implementado agora, h4& menos de seis meses, creio que a
tendéncia € a gente melhorar muito estes processos. 121216 001

No fragmento de seu discurso, onde se 1&: “Creio que com o Conselho de
Campus tendo sido implementado agora, ha menos de seis meses, creio que a tendéncia ¢é a
gente melhorar muito estes processos” (121216 _001), € possivel observar que o gestor se
mostra otimista quanto & capacidade do CONCAM em solucionar este problema e regulamentar
a relacdo entre a administracdo do campus junto aos diversos grupos que possuem interesse na
instituicdo. Essa regulamentacdo faz parte do proximo componente de Governancga Corporativa
a ser analisado: a estrutura de relacionamento, que serd analisada dentro do nosso contexto
institucional mais adiante.

O discurso apresentado pelo Diretor Geral é de que a instituicdo cumpre com
aquilo que é determinado dentro das normas que regulamentam os 6rgdos do servico publico

federal no que se refere a transparéncia e prestacdo de contas:

Bom em relagdo a questdo da parte da gestdo transparente, como 6rgdo federal a gente
esta sujeito a todos 0s mecanismos que as autarquias federais atualmente tém em
termos de: portal da transparéncia, publicacdo, disponibilidade de acesso a
informagdo; e da mesma forma como as prestagdes de contas nds estamos sempre,
digamos assim, temos 6rgao de fiscalizagdo do ponto de vista da rede federal como
um todo, que faz a cobranca e prestacdo destas contas. 121216_002

Para o gestor do campus, a participacdo da comunidade nas decisOes, que
reforcam o senso de justica do sistema de gestdo, se da através do elemento ao qual o campus
ainda estd se adequando estruturalmente e culturalmente. Ele afirma que o CONCAM ¢€ o
elemento catalisador que tem este papel de promover essa transformagdo com relacdo a

participacdo de todos os segmentos da comunidade nas decisdes institucionais:

163



A questdo da participacdo da comunidade é que eu acho que a gente esta ainda
iniciando, melhorando esta parte com a instituicio do CONCAM que é representativo
de todos os seguimentos tanto internos como externos, a gente criou um primeiro
conselho que, na verdade, vocé tem verdadeiramente, explicitamente um local que
tem a participacdo de toda a comunidade. Fora isto vocé tem outros momentos que as
coordenacdes e diretorias podem trabalhar. Mas explicitamente 0 CONCAM ¢é uma
das que mais deixa claro a participacdo de todos os seguimentos. 121216 002

Com vistas nos relatos dos entrevistados, pode-se concluir que, com a excegédo
do Diretor Geral, que observa que o campus Hortolandia atende formalmente as exigéncias
explicitas nas normas que orientam a promocéao da transparéncia, da prestacdo de contas, do
senso de justica e da conformidade legal, os demais servidores da area administrativa entendem
que ainda existem falhas tanto na questéo da transparéncia, que néo ocorre, segundo o ponto de
vista dos entrevistados, de forma estruturada e consistente, na prestacdo de contas, onde ha,
segundo os entrevistados, grande dificuldade em se levar ao conhecimento da comunidade o
que se realiza dentro de um exercicio, e principalmente na participagdo da comunidade nas
decisOes gerenciais, que, embora tenha melhorado com a instituicdo do CONCAM, ainda carece
de uma regulamentacdo da estrutura de relacionamento, que venha a promover maior interacdo
com o0s grupos de interesse na instituicao.

Como ja fora mencionado anteriormente, a estrutura de relacionamentos é o
proximo componente da Governanca Corporativa a ser analisado. Este componente busca
estruturar, aplicar e aprimorar de forma continua e sustentada o relacionamento entre a
instituicdo com a comunidade (interna e externa), conselheiros, érgdos fiscalizadores e gestdo,
buscando assim aferir maior legitimidade as a¢des institucionais.

As politicas de sustentacdo da estrutura de relacionamentos sdo: promover a
interacdo, o equilibrio e a equidade dos interesses internos e externos a organizacao, e promover
a interacdo otimizada entre os gestores da instituicdo e as comunidades interna e externa
(OLIVEIRA, 2015).

A estrutura de relacionamentos permeia todos os pontos abordados no presente
trabalho. Os servidores que atuam na gestdo da instituicdo, possuem uma postura muito clara e
consensual com relacdo a este quesito. De forma uné@nime, eles entendem que essas relacoes,
com o inicio dos trabalhos do Conselho, tornaram-se menos conflituosas, mais consensuais,
como afirma o Diretor Geral neste trecho do seu discurso: “A ideia € que 0 CONCAM ¢
vantajoso porque vai ser um ambiente em que vocé vai buscar a consolidar, na verdade, uma
postura Unica destes entes que tem muitas vezes interesses contrarios ou diferentes”

(121216_002).
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Os servidores observam que a participa¢do da comunidade externa ao campus é
ainda deficitaria, e por este motivo, um ponto a ser trabalhado para que seja integralizada uma
estrutura de relacionamento dentro de sua funcionalidade e daquilo que se espera dentro do

campus. Isso é evidenciado nesta fala do ex-Diretor Geral da institui¢éo:

[...] eu vejo pelo menos, eu sinto essa dificuldade, de alinhar a participacdo destes dois
segmentos, principalmente a sociedade, os pais dos alunos e os representantes do
arranjo produtivo local, de forma que seja uma participacdo constante [...]

[...] O que vocé observa hoje sdo grupos de interesse querendo participar, mas em
questbes pontuais, ne, ndo € uma participacdo em que vocé tenha um interesse geral
em questdes macro, em questdes globais do funcionamento do campus. 091216 001

O discurso do Administrador reforca o posicionamento do ex-Diretor, como

podemos observar neste fragmento:

[...]- Euacho que deveria assim, abranger mais, crescer, comegar a andar. Porque hoje
a gente tem essa participacdo mais é um grupo muito restrito que tem esse interesse.
A gente vé que a comunidade também ndo tem muito interesse em participar disso. A
gente tem que buscar isso [...] 101216 001

Quando o servidor afirma que “A gente tem que buscar isso...” (101216 _001),
pode-se entender que, sob o ponto de vista do servidor, este trabalho de promover a participacéo
da comunidade externa cabe ao campus Hortolandia do IFSP. Essa posicdo é mesma do ex-
Diretor, que propde um didlogo entre 0 campus e a comunidade para que 0s interesses sejam

alinhados e para que esta relacdo seja aprimorada:

[...] é um trabalho que é fruto de discussoes e da participacdo da comunidade junto do
campus para poder alinhar os interesses. Tanto 0s nossos interesses quanto instituicéo,
como os interesses da comunidade. Porque se a gente observar na prépria lei de
criacdo dos Institutos Federais, né, um dos objetivos ou finalidades dos campi dos
Institutos Federais é estarem alinhados com os arranjos produtivos locais e as questdes
comunitarias através do tripé ensino, pesquisa e extenséo[...] 091216_001

O servidor busca na Lei que instituiu os Institutos Federais 0 argumento que
coloca a instituicdo na linha de frente da promocao deste dialogo e da busca desta aproximacéo:
“... um dos objetivos ou finalidades dos campi dos Institutos Federais é estarem alinhados com
os arranjos produtivos locais e as questdes comunitarias através do tripé ensino, pesquisa e
extensdo” (091216_001).
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Segundo o Diretor Geral, a busca por esta aproximacdo do campus com a
comunidade externa ja vem sendo realizada de forma intensa pela gestdo, conforme destacado

no trecho abaixo de sua entrevista:

[...] da parte da comunidade externa a gente procura um intercambio muito forte com
poder publico local, prefeitura e camara de vereadores e a gente também esta
comegando a trabalhar agora no aprimoramento da relagdo com o arranjo produtivo
local [...]

[...]. Os préprios pais de alunos, na verdade... recentemente foi criado um coletivo de
pais que € gerido por eles mesmos [...] 121216 002

A observacdo realizada pelo Diretor Adjunto Educacional, mencionada
anteriormente neste trabalho, aponta para um caminho dentro da formalidade para regulamentar
a estrutura de relacionamento dentro da institui¢do. Através de sua fala: “A gente faz reunides
gerais também, quando os assuntos vao influenciar mais pessoas. O que eu sinto falta é de uma
normativa, uma institucionalizacdo deste caminho” (121216 001), é possivel observar a
insatisfacdo do gestor com a ndo existéncia de uma politica que venha a reger o0s
relacionamentos da instituicdo com seus sujeitos internos e externos.

Este mecanismo também é contemplado entre as ferramentas do Nivel 1 de
Governanca Corporativa. O item 5.8 do Regulamento de Listagem do Nivel 1 de Governanga
Corporativa da BOVESPA, diz respeito a criagdo de um “Codigo de Conduta” por parte da
empresa ingressante. De acordo com a norma, a empresa deve elaborar, divulgar e enviar a
BM&FBOVESPA um cédigo de conduta que estabelecga “0s valores e principios que orientam
a Companhia e que devem ser preservados no seu relacionamento com administradores,
funcionarios, prestadores de servico e demais pessoas e entidades com as quais a Companhia
se relacione” (BM&FBOVESPA, 2011, p. 09). Ou seja, a observagao desta demanda por parte
do Diretor Educacional corrobora para com um dos elementos que € proposto por meio deste
trabalho.

Em sintese, é possivel observar que os integrantes da administracdo do campus
enxergam que a estrutura de relacionamento da institui¢do ainda ndo contempla de forma plena
todos 0s grupos que possuem interesse na instituicdo. Embora a relacdo com a comunidade
interna seja mais solida, esta ainda ndo ¢ a ideal, do ponto de vista dos entrevistados. A relacdo
com a comunidade externa, contudo é ainda mais deficitaria. A administracdo do campus,
através de suas coordenadorias, da Direcdo e do proprio CONCAM, vem buscando esta

aproximacdo através de diferentes abordagens impetradas junto aos diversos segmentos que
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compdem a comunidade externa. Porém, a instituicdo ainda ndo conta com uma politica formal
que regulamente o relacionamento do 6rgao com os seus diversos publicos internos e externos.

A elaboracéo deste tipo de documento poderia nortear de forma mais estruturada
0s caminhos a serem percorridos para estabelecer estas relacdes e aprimora-las, promovendo
assim relagBes continuas e sustentadas, como deve ser de fato uma estrutura de relacionamento
dentro de um sistema de Governanca Corporativa.

A estrutura de instrumentos e processos administrativos é o udltimo dos
componentes de Governanca Corporativa apresentado. O fato de ser o ultimo apresentado neste
trabalho ndo implica necessariamente que seja menos importante que os demais.

Este componente diz respeito aos métodos e técnicas administrativas,
procedimentos, normas e processos que devem assegurar de forma legal a exceléncia do modelo
de gestdo da organizacdo e assegurar a protecdo aos direitos das partes interessadas nesta
organizagdo (OLIVEIRA, 2015).

O Diretor Geral do campus afirma neste sentido, que em seu ponto de vista, para
assegurar a protecdo dos direitos das partes interessadas na instituicdo, é necessario que a
informacdo chegue a estes grupos de interesse de forma clara e confiavel. Em suas palavras:
“No final das contas, de um jeito simplista, eu acho que governanca implica em vocé ter melhor
conhecimento do que acontece e da distribuigdo dessa informacéo” (121216_002).

Ao observar essa necessidade, o gestor vé no Sistema Unificado de
Administracdo Puablica, conhecido como SUAP, uma solucdo técnica e administrativa para
aprimorar os procedimentos e processos administrativos que atualmente vigoram na instituicao.
Quando questionado sobre os instrumentos e processos administrativos que poderiam contribuir

para com o sucesso do modelo de gestao, o gestor foi incisivo:

Em potencial que eu vejo é o SUAP que a gente esta implantando, né. E uma solucio
na verdade que vem do Instituto Federal do Rio Grande do Norte, e ela cobre desde a
parte administrativa, a parte educacional, e ela consegue colocar varios indicadores e
formas de comunicacdo de fluxo dentro dela a ponto de poder contribuir para ficar
mais clara a troca de informagdes e o controle. A medida que eu tiver um SUAP que
entregue essas informagdes, obviamente ele vai contribuir com isso[...] 121216_002

Também a possibilidade de integracdo dos diversos sistemas utilizados para a
gestdo financeira e orgamentéria do campus seria, do ponto de vista do entrevistado, um

elemento que poderia contribuir grandiosamente para com a exceléncia da Governanga
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Corporativa ndo s6 do campus Hortolandia, mas de outros érgdos também. Neste trecho
podemos observar a colocacgao do Diretor Geral:

[...]. Outra coisa que pode, de certa forma, ajudar isso € a integragdo que vocé tem
com os outros sistemas do governo. O problema é que nessa hora, sempre é dificil
fazer porque sdo implementag@es de outras autarquias, que é onde a gente sempre
sofre do ponto de vista de integracdo, ndo é€? Mas se fosse criado algum tipo de
desenvolvimento interno disso acho que poderia contribuir bastante para facilitar.
Tem muito retrabalho hoje. Tem documento que vocé tem que pegar, achar duas
vezes, trés vezes [...]. Mas o SUAP vai na linha de tentar integrar essas coisas.
121216_002

Neste trecho, observamos uma pequena falha no discurso do gestor, que pode
levar a uma interpretacdo contraditoria. Quando ele afirma na frase: “Outra coisa que pode, de
certa forma, ajudar isso € a integracdo que vocé tem com 0s outros sistemas do governo”
(121216_002, grifo nosso). O uso da palavra “tem” leva o interlocutor a compreender que ja é
existente essa integracdo com os outros sistemas do governo. Porém, logo no trecho seguinte o
gestor demonstra através de seu discurso que tal integracdo entre os sistemas € uma ideia que
ainda nao fora de fato efetivada, haja visto o seu discurso: “O problema é que nessa hora, sempre
é dificil fazer porque séo implementagdes de outras autarquias...” (121216_002, grifo nosso).
Neste fragmento destacado do seu discurso, por meio das palavras “¢ dificil fazer”, traz a
interpretacdo o fato de que tais sistemas ndo funcionam ainda de forma integrada. Tal integracédo
é apenas uma ideia que o gestor entende que pode contribuir para o aprimoramento dos
processos administrativos, bem como para a qualidade e confiabilidade das informacdes
veiculadas.

Tal interpretacdo se torna evidente quando questionado sobre ferramentas ou
métodos que o campus ndo dispbe, e que poderiam contribuir para com a Governanga

Corporativa. Neste ponto, o gestor responde:

Ento, essa integracdo. Acho que é o que falta. E vocé ter uma forma de poder
controlar e ter um “raio-x” de todas as informagdes necessarias de uma forma mais
simples. Sem vocé ter que ficar abrindo vérios sistemas separados, as coordenagées
todas estarem juntas, vocé ter uma mesma visao de um processo de alguma coisa por
todas as pessoas, compartilhamento desse tipo de coisa... entdo, essa parte de
integracdo é o que mais falta. Por isso que o SUAP é o que tem o potencial de integrar
informacdo, mas é exatamente isso que nos falta. A propria ideia de vocé digitalizar
mais as coisas vai neste sentido de melhorar. Porque a partir do momento que as coisas
estdo espalhadas da forma fisica, sempre da mais trabalho de vocé poder integrar
alguma coisa. Entdo o sistema integrado é importante, assim como também vocé
comegar a tornar possivel deixar de forma digital disponivel essas informacoes.
Automaticamente é muito mais facil de vocé disponibilizar e replicar isso, né.
121216_002
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Do ponto de vista do Diretor Geral, além da integracdo dos elementos que geram
as informacg0es, que pode vir a ser aprimorada com a implementacdo de outros modulos do
sistema SUAP, a disponibilizacdo das informacdes de forma digital também pode contribuir
para com a melhoria do modelo de gestdo, pois, de acordo com o gestor, os documentos
disponiveis em formato digital podem facilitar na integracdo destas informacoes.

Para 0 seu antecessor na gestdo, o SUAP tambeém é uma ferramenta que pode vir
a proporcionar melhorias e ser um importante instrumento na Governanga Corporativa do
campus. Além do SUAP, o gestor destaca a importancia do novo sitio institucional e da
ferramenta GLPI (Gestionnaire Libre de Parc Informatique), um software livre de gestdo de
informagdes, que de acordo com o gestor fora implantado com sucesso na Coordenadoria de
Tecnologia de Informagéo do campus Hortolandia. Para o ex-Diretor, os sistemas de tecnologia
de informacdo podem contribuir para com a exceléncia do modelo de gestdo adotado no

campus:

[...] o SUAP, o sitio institucional, hoje nds temos também o sistema o GLPI, adotado
pela Coordenadoria de Tecnologia de Informacg&o, que, sob 0 meu ponto de vista esta
sendo bastante eficiente. Estou em conversa inclusive com a CTI para que a gente
possa implantar algo semelhante na CGP, e, segundo a propria equipe de Tl da
Reitoria, o proprio SUAP, ele estd sendo desenvolvido e alimentado com outros
subsistemas que vao proporcionar melhorias ai no acesso a informacao, e mesmo na
troca de informacdes e nas requisicBes feitas pelos servidores nos diversos setores.
Entdo eu acho que hoje a gente j& tem nestes instrumentos que nds temos dentro da
instituicdo e que ja atendem ai a demanda para a implantacéo de uma estrutura simples
de Governancga Corporativa. 091216 001

O ex-Diretor Geral, que exerce a funcdo de Coordenador de Gestdo de Pessoas
(CGP), afirma em seu discurso que dialoga com a Coordenadoria de Tecnologia de Informacéo
(CTI), sobre a possibilidade de implementar um sistema semelhante que atenda as necessidades
administrativas de sua coordenadoria.

Conforme afirma no trecho final dessa sua fala, o ex-Diretor possui um
entendimento sobre 0 SUAP que reforca a posicdo do atual Diretor, de que a integragéo entre
0s sistemas poderd proporcionar melhorias no acesso, na veiculacdo e no controle das
informacdes. Dessa forma, para o ex-Diretor, estes sistemas citados sdo suficientes para atender
a estrutura simplificada de Governanga Corporativa vigente no campus Hortolandia.

Outro gestor a compartilhar dessa posicéo é o Diretor Adjunto Educacional. Sob

0 seu ponto de vista, as ferramentas de informética sdo as principais ferramentas neste processo.
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Porém, o gestor entende que deve haver uma capacitacdo para que os servidores venham a

extrair o maximo dessas ferramentas, como podemos observar neste trecho de sua fala:

[...]. Eu acho que as ferramentas da informatica hoje elas sdo muito poderosas e a
gente pode melhorar muito essa questdo da governanca se essas ferramentas forem
melhor utilizadas, se souber como utilizar, se houver uma formacéo, uma capacitacéo
acaba ajudando bastante. Até por esclarecimento, para esclarecer até aonde pode ir
com as ferramentas que ndo sédo publicas, né, o Google e outras assim. Para a gente
trabalhar com essas limitacdes, mas ndo de falar s6 que ndo pode, mas buscando
alternativas. Que ai eu acho que a gente da mais tranquilidade para todos fazerem os
seus trabalhos aqui ho campus. 121216 001

O gestor demonstra através de seu discurso uma certa preocupagdo com a
utilizacdo de aplicativos ou sistemas de informacdo que ndo sdo publicos, e por este motivo
também sdo necessarios estas capacitacdes, com o objetivo de trazer aos servidores o
conhecimento acerca da possibilidade da utilizacdo de sistemas que ndo sdo institucionais,
como ¢ evidenciado no fragmento de sua fala: “... para esclarecer até aonde pode ir com as
ferramentas que ndo sdo publicas, né, o Google e outras assim” (121216 _001). Mas a exemplo
do ex-Diretor Geral, ele entende que o novo portal institucional é uma ferramenta que se

destaca, bem como o novo sistema de enquetes desenvolvido e implementado pela Reitoria:

Olha, eu acho que a principal ferramenta que hoje ja tem e que estd muito boa, eu acho
que da para melhorar, mas que ja melhorou bastante é o nosso site institucional. Como
portal de transparéncia institucional o site. Hoje a gente dispde também, até a Reitoria
tem um sistema de enquetes, né, institucionalizado, que a gente est& aprendendo a
utilizar no campus. Eu pessoalmente nunca utilizei, mas a gente sabe que se precisar
de um sistema, que se precisar fazer pesquisa dentro da institui¢do a gente consegue.
N&o sei se € tdo rapido como o Google Docs, ou se é tao facil, mas ele é um sistema
institucional e eu acho que ele deve ser utilizado. A partir de uma capacitacdo nossa
acaba ajudando [...] 121216 001

Mas o0 mesmo enfatiza que, mesmo com a disponibilidade de outras ferramentas
institucionais ou ndo, o sitio institucional do campus €, em sua opinido, a principal ferramenta
administrativa que pode exercer um papel de destaque na garantia da exceléncia do sistema de

Governanca da instituicdo, conforme exposto neste trecho do seu discurso:

[...]- A gente usa muitas pesquisas no Google, etc. Eu acho que faz parte. Mas eu acho
que a principal ferramenta hoje € o nosso site. E a partir dos questionarios levantados
ai pelos gestores ou pelos grupos a gente vai trabalhar a parte das decisdes [...]
121216_001

170



O Coordenador de Contabilidade e Finangas do campus, por sua vez, enxerga,
diferente de seus colegas, que a ferramenta que pode contribuir de forma decisiva para o sucesso
do modelo de gestdo € a autonomia que existe hoje no campus em decorréncia da
descentralizacdo de atividades que antes eram centralizadas na Reitoria. Para o Coordenador,
outros elementos que podem exercer um papel relevante é a capacidade de implementacdo de
propostas dos gestores e servidores do campus, além dos recursos humanos altamente

capacitados, presentes na instituicdo, e 0s recursos materiais disponiveis:

Eu acredito assim, a principal ferramenta que nds temos hoje no campus é a
autonomia. Acho que assim, o que nos temos hoje, que nds nédo tinhamos ha dois, trés
anos atras no Instituto Federal é a autonomia. Essa autonomia, em tese, ela existe hoje
pela propria descentralizagdo das atividades. Entdo hoje nds temos no campus uma
centralizagdo maior de atividades e uma autonomia, diria ai de quase 90% de todas as
atividades. Entéo, assim, eu acredito que essa autonomia ela d4 essa facilidade de criar
situacdes. Outra ferramenta eu acredito que é a nossa capacidade de implementar
propostas. Vocé tem autonomia e tem capacidade, tanto técnica, profissional,
conhecimento, para vocé implementar propostas. E vocé tem também assim, outros
fatores também de certa forma corroboram com isso que é a questdo de vocé ter
recursos humanos. Nés temos recursos humanos, capacitados também, além de
obviamente materiais a disposicdo. Assim, ndo da para dizer que estes fatores nds ndo
temos. NoGs temos autonomia, temos capacidade de implementar propostas, temos
recursos humanos, capacitados inclusive, e temos materiais & nossa disposicéo.
081216_001

Porém, o gestor ndo deixa de destacar a importancia dos meios eletrénicos como
forma de propagar as informacdes institucionais. Porém, ele observa que a forma como a

instituicdo vem utilizando essa ferramenta é pouco eficiente e deve ser aprimorada:

Hoje por exemplo, n6s temos por exemplo um foco muito grande com a Internet web.
Acho que é uma ferramenta hoje muito viavel e muito utilizada. Eu acho que 0 nosso
método de, vamos dizer assim, de divulgacdo ou de tratamento dessa ferramenta,
talvez precise ser revisto, analisado, aprimorado de alguma forma [...]

[...] SO que assim, nenhum tipo de comunicagdo ele é eficiente se as pessoas nao
souberem que ele existe. Entdo eu acho assim, os meios de comunicacdo, os meios de
divulgaces, 0s meios, vamos dizer assim, de relacdo com a comunidade, eles tém que
ser conhecidos. Entéo eu acho que também vai ter que ter um trabalho ai nesse sentido,
a fim de se atingir os objetivos principais. 081216 001

Sob o seu ponto de vista, como é possivel observar em seu discurso, se faz
necessaria a divulgacédo das ferramentas de comunicacdo com a comunidade. Os trabalhos de
melhoria das ferramentas informacionais em vigor na instituicdo, no entendimento do

Coordenador de Contabilidade e Financas, devem ter essa orientagéo.
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Ao analisar o discurso dos gestores, com relacdo a este Gltimo componente
destacado da Governanga Corporativa, pode se inferir que ha uma ideia conjunta de que 0s
sistemas informatizados e integrados disponibilizados através da rede mundial de computadores
sdo a principal ferramenta para garantir a sustentabilidade legal e estatutaria do sistema de
Governanca Corporativa do campus Hortolandia. De acordo com os diversos discursos
observados, existem diferentes sistemas de informacdo em funcionamento, e outros em
implantacdo no campus. Alguns ja em funcionamento, como o SUAP e o proprio portal
eletrénico da instituicdo, de acordo com a fala do ex-Diretor e do atual Diretor Geral da
instituicéo, estdo sendo aprimorados. Dessa forma, é possivel concluir que estes sistemas estdo
em transformacdo e aprimoramento constante, como o proprio sistema de gestdo. A utilizacéo
de forma estruturada e organizada destes sistemas, bem como dos procedimentos, processos e
técnicas administrativas adotadas pela organizacdo, e o aprimoramento constante destes
elementos, certamente contribuirdo para com o pleno funcionamento da Governanca
Corporativa na instituicdo e também para garantir a protecao dos direitos de todas as partes que
possuem interesse na instituicao.

No quadro 6 é possivel observar a correlacdo dos elementos componentes do
sistema de Governanca Corporativa segundo a visdo dos membros da administragdo do campus
Hortolandia do IFSP, bem como as possiveis contribui¢des das ferramentas do Nivel | de
Governanca Corporativa da BOVESPA para o aprimoramento destes elementos de forma a

contribuir para uma atuacao mais efetiva do modelo de gestdo adotado pela instituicao.
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Estrut. de
Relacionamento

Estrut. de Valores

Estrut. de Poder

Ha a necessidade de
promover a participacdo
de todos os segmentos na
gestdo

Os gestores demandam o
aprimoramento dos
mecanismos de
transparéncia e prestacéo
de contas

A comunidade vem se
adaptando a nova
estrutura de poder. Os
elementos da Estrutura de

Poder estdo todos
devidamente
regulamentados na

instituicdo.

Exige a regulamentacéo da
Estrutura de
Relacionamentos ~ como
forma de se promover a
participacdo de todos os
grupos de interesse

O Nivel 1 estabelece regras
para a divulgacéo periddica
de informagdes
organizacionais, permitido
maior transparéncia dos
processos administrativos

Demanda a existéncia de
um regulamento interno
que defina regras para
COmposicao e
funcionamento do
Conselho Administrativo.

Quadro 6 — Componentes da G. C.: Discursos e o Nivel 1

A necessidade de se regulamentar a
Estrutura de Relacionamentos por meio
de uma politica institucional que venha a
promover a participagdo dos grupos de
interesse nas agoes da instituicdo

E necessario o estabelecimento de
normas que venham a padronizar 0S

relatérios  de  informagBes  (em
atendimento & Lei de Acesso a
Informag&o), bem como a defini¢do da
forma como se deve dar sua publicizacéo

O campus possui as regras para
composicdo e funcionamento do
CONCAM definidas no Regimento
Geral dos Conselhos de Campus do IFSP
e Regimento Interno do CONCAM,
respectivamente

Fonte: Regulamento de Listagem do Nivel 1 BOVESPA (BM&FBOVESPA, 2011).

A sintese das informagdes obtidas por meio da analise dos discursos dos
entrevistados (quadro 6) demonstram que os elementos presentes no Nivel 1 de Governanga
Corporativa, segundo a visdo dos membros da administracdo, funcionam de forma

complementar as necessidades de melhoria das praticas atualmente em vigéncia na instituicao.
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No proximo tépico serd efetuada a andlise dos dados obtidos na entrevista com
0s representantes da administracdo do campus Hortolandia do IFSP com relagdo aos fatores
condicionantes da Governanca Corporativa. Estes fatores representam, em sintese, as mudancas
que podem vir a ocorrer no ambiente interno e externo do campus, e que incidem de forma
positiva ou negativa no funcionamento do sistema de Governanga Corporativa e nos percursos

definidos no planejamento estratégico da organizacao.

8.2.3. Condicionantes da Governanca Corporativa (segundo a Administracdo do campus)

Os elementos condicionantes da Governanga Corporativa, sdo fatores internos
ou externos a instituicdo, e que podem exercer influéncia de forma positiva ou negativa no
funcionamento do 6rgdo (OLIVEIRA, 2015).

Estes fatores, em alguns casos, podem ser confundidos com os componentes da
Governanca Corporativa, em razdo do seu elevado nivel de influéncia que pode exercer grande
impacto no funcionamento da organizacdo. Contudo, especialistas sugerem que estes
condicionantes devem ser identificados, analisados e debatidos de forma conjunta, em um
momento especifico, de forma a tornar este debate 0 mais amplo possivel (por meio de reunides
ou assembleias gerais), e assim, da mais alta contribui¢do para com a qualidade da Governanca
Corporativa (OLIVEIRA, 2015).

Os fatores que podem condicionar a Governanga Corporativa de uma
organizacdo sdo oito: as eventuais mudancas nos cenarios projetados e no macroambiente,
mudancas no ambiente de negdcios atuais, mudancas no ambiente dos negocios potenciais da
organizacdo, as mudancas societarias na empresa, mudancas na regulagdo e na atuacao
institucional, mudancas no modelo de gestdo e as mudangas nas capacitacfes e nos
conhecimentos da empresa.

Alguns destes fatores incidem com maior intensidade em organizacgdes privadas,
como as mudangas no ambiente de negdcios atuais e potenciais, e as mudancas societarias na
empresa. As duas primeiras, no caso da instituicdo que é objeto de analise deste estudo, podem
ocorrer eventualmente em decorréncia do aumento ou da diminuicdo da demanda de
determinados cursos pela comunidade ou pelo arranjo produtivo local junto ao IFSP. No caso
das mudancas societarias, € evidente que o Instituto Federal de Sdo Paulo, como uma autarquia
do Governo Federal vinculada ao Ministério da Educacdo, ndo possui socios, quotistas ou
acionistas. O papel de principal, ou de detentor da propriedade, que é exercido nas empresas
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privadas por estes atores, no servico publico é exercido, como visto por Vvérias vezes neste
trabalho, pela comunidade e seus representantes.

Os demais fatores, entretanto, incidem, alguns deles com uma frequéncia
relativamente maior do que outros, no planejamento estratégico e de contingenciamento da
instituicao.

Tendo isso em vista, a questdo colocada durante a entrevista sobre este assunto,
tem como objetivo compreender como o0s gestores do campus Hortolandia observam estes
fatores e qual a maneira mais adequada, de acordo com a visao destes administradores, de lidar
com essas mudancas e conduzir o planejamento estratégico da institui¢do, visando garantir a
qualidade da Governanca Corporativa da organizacao.

Sobre este complexo processo, 0 Coordenador de Contabilidade e Financas do
campus emite um parecer logico, estruturado e consistente. Para ele, o planejamento macro
deveria ser construido da integracdo do plano de trabalho dos diversos setores que compdem a
organizacao. Para lidar com as mudangas que condicionam a Governanga Corporativa do érgéo,

0 gestor sugere:

Eu acredito assim, que o ideal seriam planejamentos pontuais para se chegar no
planejamento macro. Ou seja, vocé planeja, faz planejamentos individualmente, talvez
junto com planos de trabalho por setor, por micro setor, por macro setor, e vocé montar
um planejamento, um plano de trabalho para todo o 6rgdo como um todo, ou seja,
para todo o campus, para todo o Instituto, uma célula, né, no nosso caso um campus,
eu acho que isso € o que seria o ideal para se alcancar alguns resultados [...]
081216_001

Para o servidor, entretanto, o foco no planejamento ndo é uma solucgéo viavel se
vier isolada. Ele afirma que por se tratar de um processo constante, que se deve ser reconstruido
e readequado circunstancialmente, que o acompanhamento, a avaliagdo dos resultados e a

melhoria constante devem se integrar ao processo como um todo:

[...]. Mas acho que € isso, assim, é o que precisa ter, ndo so o planejamento e os planos
de trabalho, mas avaliagoes de resultados, pesquisa de satisfacdo, analise de melhoria
de fluxos e processos, e obviamente de economicidade. Entdo, tendo todos estes
fatores interligados, ndo s6 o planejamento propriamente dito, mas a avaliagdo dos
resultados, a pesquisa, a analise das melhorias, 0 acompanhamento, este controle
conjuntamente para poder ir verificando o que esta andando correto, o que precisa ser
reorganizado ou reestruturado para que os fluxos e os processos acontecam de forma
adequada e eficiente. 081216 001
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O ex-Diretor Geral possui uma visdo proxima a do colega da éarea de financas,
quando afirma em seu discurso que a orientacdo parte dos diversos setores que com pdem a

administracdo. Em sua fala o ex-Diretor expde 0 seu ponto de vista sobre este processo:

Um jeito Unico eu acho que ndo existe. Eu acho que a administracdo ela tem que, para
ela ficar atenta e observar e executar essas mudangas, ela tem que estar em constante
interacdo tanto no ponto de vista da comunidade interna como a externa. Eu digo a
administracdo ndo o diretor, ou o diretor adjunto, mas os setores que compdem a
administracdo. Eu acho que no prdprio relacionamento entre os diversos setores que
subsidiam a Direcdo Geral, acabam adquirindo a capacidade de observar e levar essas
informacdes ou estes alertas de mudanca para que os rumos da instituicdo possam ser
corrigidos, o que eu acho que vai valer a pena se essas mudangas forem interferir no
futuro da instituicdo [...] 091216_001

Ao analisar este trecho do seu discurso, observa-se que o ex-dirigente entende
que a interacdo que ocorre entre 0s diversos setores que atuam junto com a Dire¢do Geral
possibilita que os integrantes destes grupos observem e levem até a gestdo informacdes
substanciais para que a dire¢cdo faca o contingenciamento e a correcdo de rumo de suas
estratégias.

E possivel observar também que o ex-diretor faz uma distingdo entre as
mudancas internas e as mudancas externas. Para ele, as mudancas internas sao mais faceis de
serem conduzidas em razdo do envolvimento dos diversos grupos que compdem a comunidade
interna do campus. Porém, quando essas mudancas sao externas, o gestor entende que se faz
necessario a intervencdo da figura do Diretor Geral, e 0 desenvolvimento de um trabalho que
envolva a Coordenadoria de Extensdo do campus, para buscar, junto aos diversos setores que
sejam de interesse da instituicdo, solugdes para atenuar o impacto dessas mudangas no modelo
de gestdo vigente, ou a adequacdo da instituicdo para essas mudancgas sejam absorvidas e
adequadas ao sistema de gestdo. Nesta parte destacada da entrevista, o servidor coloca a solugéo
que observa como adequada para lidar com estas mudancas, extraindo ainda assim o melhor

para a instituicao:

Entdo eu acho que internamente isso € até mais facil, pela prdpria interacéo dos grupos
que existem dentro do campus, né, grupos ndo sé grupos dos setores administrativos,
académicos, grupos setoriais, mas 0s proprios grupos que se formam, os proprios
grupos sociais que se formam na comunidade interna. As mudancas externas, ai € o
papel do gestor, de quem est4 na lideranca da gestdo, de procurar se relacionar com
os diversos setores que sejam de interesse da instituicdo. O poder publico municipal,
tanto o executivo como o legislativo, através das diversas secretarias que interferem e
que podem interagir conosco aqui no campus. Através da interacdo com as
associacOes comerciais e industriais, com o arranjo produtivo local, com a interagdes
com os proprios membros da comunidade local, brago das a¢Ges da extensdo, como
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eu ja disse anteriormente, enfim, eu acho que existem varias formas de detectar e da
gente conseguir, da administracdo, né, conseguir incorporar essas mudangas para o
desempenho das fun¢bes do campus. 091216 _001

Quando questionado sobre os elementos condicionantes da Governanca
Corporativa, o Diretor Adjunto Educacional do campus Hortolandia, o gestor aponta para a
informacdo como o elemento essencial para lidar com essas incertezas, essas mudangas. Em

sua fala ele coloca:

Acho que, assim, o importante é antes de tudo a informag&o. Que as pessoas tenham
ciéncia das noticias, das mudangas, sejam positivas, sejam negativas, eu acho que em
um primeiro momento ela ter uma informacdo plena, para o esclarecimento de
duvidas, aquela conversa séria, quer seja em uma assembleia, quer seja nas
coordenacdes: “olha, aconteceu isso! ”, “este que ¢ o fato”. A gente buscar
alternativas conjuntamente. Eu acho que cabe sempre a gestdo fazer uma andlise, ter
uma proposta inicial a ser discutida ali. Mas também cabe a gestdo vocé ouvir os
participantes do processo para que isso aconteca. Entdo, eu acho que o primeiro ponto
é vocé dar essa publicidade, esclarecer as dividas. Como em qualquer noticia, vocé
vai ter o tempo de impacto, pode ser 0 negativo, o positivo, a reagdo “Nao! O que é
que esta acontecendo? ”, mas tem uma hora, e a gente, como gestéo, tem que entender
um pouquinho também este tempo, né, boas noticias e repercussdes, noticias ruins tem
o procedimento, ali, 0 tempo para o pessoal se adaptar. Mas parte da informacao.
121216 001

O gestor afirma em seu discurso que tudo principia no compartilhamento da
informagao. Essa informagdo pode ser comunicada e esclarecida junto a comunidade: “...para
o esclarecimento de davidas, aquela conversa séria, quer seja em uma assembleia, quer seja nas
coordenagdes: “Olha, aconteceu isso! ”, “Este que é o fato! (121216 _001).

Ele também entende que é importante que os gestores levem algumas propostas
para que sejam discutidas com a comunidade, mas o foco principal é o informacional.

Diante da realidade ou da iminéncia de uma mudanca que possa condicionar 0
sistema de Governanca Corporativa vigente, o Diretor da area Educacional entende que se faz
necessaria a analise do impacto da mudanca e de possiveis solugdes para que se possa otimizar
aacdo institucional diante daquela mudanga, seja ela positiva ou negativa. Este trabalho envolve
a participacdo de outros setores, para que tragam diferentes pontos de vista para contribuir com

a solucdo, como fica claro neste trecho do seu discurso:

[...]- A partir dai eu acho que uma condicao estratégica dos setores, olha, diante de tal
realidade, quais sdo as propostas, Vocé captar isso ai, vocé evolver areas diferentes,
pontos de vistas diferentes para se debrucar sobre o problema ali para poder contribuir.
Entdo, eu acho que &, isso é a segunda parte que é a busca de solugdes, como a gente
vai resolver [...] 121216_001
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Com as propostas para atenuar os efeitos de um possivel impacto negativo, ou
com solugdes para tirar o melhor proveito de uma oportunidade, o préximo passo para o Diretor
Educacional é passar as ideias discutidas para uma instancia deciséria: 0 CONCAM, conforme

é possivel observar no fragmento que segue:

A partir dai vocé vai ter que ter uma instancia deciséria. Tem vérias alternativas, a
gente vai ter que tomar algum tipo de deciséo por qual caminho que a gente vai seguir.
Hoje, ndo é s6 o gestor mais quem toma essa deciséo, & o Conselho de Campus, aqui
a gente volta naquela nossa conversa inicial. Entdo, formulando-se algumas
alternativas acho que cabe ao Conselho de Campus decidir e ajudar a comunidade
com relacgdo a qual caminho que a gente vai. Cabe aos gestores, a partir de uma deciséo
do Conselho de Campus, executar aquilo ali, por mais que eu ndo concorde as vezes,
a gente vai precisar executar e vai ter que ser daquele jeito. Acreditar e tocar ai de
acordo com o profissionalismo e com as regras que regem o servigo publico. A gente
tem as nossas obrigac6es dos cargos, concordando ou ndo com as decisdes que sejam
tomadas. Mas eu acredito que a informag&o, uma busca coletiva de informagdes ali,
com o Conselho de Campus mediando e definindo ali o melhor caminho,
possivelmente até compondo um GT ou algo assim, e isso voltando para os gestores
como uma forma “cumpra-se”, ou uma forma ja definida da comunidade, acho que
ajuda muito a gente neste, a lidar com estas adversidades, né, que fazem parte, vocé
estd na gestdo vocé sabe disso, vocé esta trabalhando, vocé também esta sujeito a
mudancas de regras e a gente tem que lidar com isso. E na gestao a gente tem que criar
0 menor transtorno possivel para os servidores e até para todos trabalharem o processo
mais participativo, acho que diminui um pouco as ansiedades e ajuda a gente a lidar
com isso. 121216 001

Neste Gltimo fragmento de sua resposta, é possivel observar que o gestor entende
que da deliberacdo do Conselho, parta uma decisdo do colegiado determinando que a gestdo
tome as providéncias necessarias para que a solucdo aprovada seja posta em pratica. Ele
entende, como pode ser observado em sua fala, que muitas vezes os gestores ndo concordarédo
com as medidas aprovadas. Mas cabe a eles, dentro do papel que desempenham no modelo de
gestdo existente na instituicdo, executar o plano definido pela instancia maxima do campus.

Em sua visdo, proceder de forma participativa e respeitado a estrutura vigente
no campus, em suas palavras: “... diminui um pouco as ansiedades e ajuda a gente a lidar com
1ss0” (121216_001).

O Diretor Geral foi o tltimo dos representantes da area administrativa a emitir o
seu parecer acerca dos eventos condicionantes da Governanca Corporativa. Do ponto de vista
do gestor, entende que é dificil buscar uma solugédo 6tima diante dessas mudancas, mas que a
gestdo tem sempre que buscar o melhor para a organizacdo. Este seu posicionamento pode ser

observado em sua fala: “Bom, tirar proveito 6timo disso ndo sei se € possivel do ponto de vista
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do 6timo. Se vocé pensar que o 6timo é o melhor possivel que realmente pode ser feito na
situacéo, isso sempre acho que a gente pode almejar” (121216_002).

Tendo a busca pela melhor solucdo como foco, o gestor acredita que o primeiro
passo é conhecer a instituicao, suas necessidades e a sua capacidade de acdo. Do seu ponto de
vista, este conhecimento proporciona um planejamento mais efetivo e uma reagdo mais

coordenada diante destes eventos condicionantes:

[...]. Entdo qual é a questdo: o primeiro item basico, acho que essencial para vocé
poder fazer este tipo de acdo € que vocé precisa conhecer a instituicao, as necessidades
dela e o que ela consegue fazer exatamente. A partir do profundo conhecimento da
nossa institui¢do e da nossa capacidade, a medida que efeitos externos aparecem a
gente consegue de certa forma planejar melhor entdo, ou reagir melhor, na verdade,
de certa forma a estas agdes [...] 121216_002

O Diretor Geral expde entdo duas formas de agir diante destas mudancas no
ambiente estratégico interno e externo da organizacdo. A primeira, conforme destacado do
fragmento anterior do seu discurso, diz respeito a otimizacdo da capacidade de reacdo da
instituicdo a estes eventos com base no autoconhecimento da organizacdo e do ambiente
institucional no qual a organizacéo atua.

A segunda possibilidade pode ser viabilizada através do planejamento
estratégico de contingéncia operacional. Em outras palavras, o conhecido “plano B”. Nesta
proposta, o Diretor Geral menciona a importancia de se pensar cenarios alternativos possiveis,
e, paralelamente se segue o plano estratégico original. Na medida em que as mudancas venham
a ocorrer, a administracdo ja esta preparada para tomar as medidas necessarias a adequacao da
organizacdo a nova realidade que se mostra em seu ambiente institucional.

Estas duas propostas podem ser observadas no trecho do discurso do Diretor

Geral, destacado abaixo:

[...]- Duas ac¢des que a gente sempre pode almejar: a partir do momento que vocé ja
fez um mapeamento interno e deixou eficiente, na verdade, esta situacdo interna, a
partir do momento de eventos externos vocé tem uma capacidade de reacdo mais
rapida, e sabendo exatamente sua situagdo interna vocé analisa a externa e procura-se
entdo uma situacdo 6tima. Outra coisa que também pode ser feita é agdes proativas ou
preventivas a se pensar. Ja sempre planejar cendrios alternativos que possam
acontecer com projecdes e apesar do plano que estar sendo seguido, a medida que
estas acdes forem acontecendo de forma externa, vocé é capaz de fazer mudancas de
rumo ja antevendo isto ou em planejamentos anteriores. O que eu quero dizer: vocé
tem um cenério, faz o planejamento para aquele cenario, mas vocé faz uma projecdo
se realmente aquele cenario vai se manter ou ndo. Se ndo se manter o que vai mudar?
O que poderia mudar? Nesse caso, vocé faz entdo o qué? Projecdes alternativas! [...]
121216 002
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O gestor sugere ainda, no trecho final de sua resposta, que sejam criados alguns
pontos de verificacdo do plano estratégico e de contingéncia operacional, para que, no decorrer
da execucéo do plano sejam observados o surgimento de fatores condicionantes, e assim, para
que possam ser efetuadas as adequacdes necessarias em tempo habil para que sejam atenuados
0s impactos das mudancas, quando estas surgem como uma ameaca a institui¢do, ou para que
se obtenha o melhor proveito da situacdo para 0 campus, no caso de se vislumbrar oportunidades
decorrentes dessas mudancgas. O ultimo trecho do discurso do Diretor Geral, analisado neste

paragrafo, segue:

[...]. A medida que o exercicio vai acontecendo vocé vai vendo se sua projecio
aconteceu ou ndo, e vai fazendo ajustes. A ideia é que vocé faca entdo “check-points”
e tenha a capacidade obviamente de poder fazer estes ajustes. Para que isto aconteca
de forma efetiva a proje¢éo e o planejamento tém que ter sido anteriormente. Ai vocé
tem uma acdo menos reativa e o tempo, o delay que vocé tem para tomar a acao é
muito menor. Isso torna a atuagdo 6tima na minha opinido. 121216_002

Ao observarmos o0s discursos dos membros da administracdo do campus
Hortolandia e suas propostas para lidar com os fatores condicionantes da Governanca
Corporativa, de forma a extrair sempre a melhor situacdo para a instituicdo, vemos que todos
partem de pontos convergentes entre si: a busca pela informacdo, o dialogo entre os grupos de
interesse, o planejamento desenvolvido conjuntamente, o respeito as decisées do Conselho de
Campus e a acdo da gestdo no sentido de atender a uma decisdo construida de forma coletiva.
Cada gestor tem o seu ponto de vista do que € o melhor para a institui¢cdo, mas todos buscam
apresentar em seus discursos um modelo estruturado, articulado de forma Idgica e que produza
solugdes de forma consensual.

Ou seja, sdo todas solucBes viaveis e que se enquadram dentro do modelo de
Governanca Corporativa que vem sendo implementado no campus Hortolandia do IFSP.

No topico seguinte serdo analisadas as entrevistas com os conselheiros do
campus Hortolandia do IFSP, com o objetivo de compreender o entendimento destes
importantes atores institucionais sobre questdes como a estrutura de Governanga Corporativa
vigente na instituicdo e as possibilidades de aprimoramento desta, 0s componentes da
Governanca Corporativa e a forma como estdo presentes no campus Hortolandia e, por fim, os

fatores condicionantes da Governanca Corporativa e a forma como a instituicdo deve se
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preparar para aproveitar as oportunidades e se precaver diante das ameacas que se apresentam

em seu ambiente interno e externo.

8.3. Entrevistas — Conselheiros do Campus Hortolandia

8.3.1. Estruturacdo geral da Governanca Corporativa (segundo os membros do CONCAM)

A implantacdo e o inicio do trabalho do Conselho de Campus do campus
Hortolandia marcam o inicio de uma nova etapa para a instituicdo, onde importantes decisdes,
que antes eram tomadas exclusivamente pelos membros da Administracdo, passam entéo a ser
compartilhadas com a comunidade através de seus representantes no Conselho.

Este Conselho, por sua vez, pode ser entendido como a “pedra fundamental” da
estruturacdo do sistema de Governanga Corporativa do campus.

Durante a realizacdo das entrevistas com os representantes da administracao, foi
possivel observar que os mesmos observam 0 CONCAM com grande expectativa, mas que
ainda ndo foi possivel acompanhar os impactos da atuacdo do érgdo em razao do pouco tempo
de atuacdo do mesmo. Segundo alguns entrevistados, as decisdes importantes do 6rgao ainda
estéo por vir.

Nas entrevistas com os conselheiros, € possivel observar que os discursos dos
conselheiros se alinham ao dos membros da gestdo. Para um dos representantes dos servidores
técnicos-administrativos no CONCAM, o trabalho do 6rgdo ainda ndo se consolidou. Para o
servidor, o primeiro semestre de 2016, o 6rgao centrou esfor¢os na aprovacdo do regimento
interno, possibilitando assim a regulamentacdo da atuacdo do Conselho, e no segundo semestre,
os trabalhos foram prejudicados pelo processo eleitoral ocorrido no campus, conforme pode ser

observado neste trecho do seu discurso:

Entdo, o CONCAM até agora ele ndo se consolidou, né. E eu acho que é natural. Por
exemplo, quando saiu a portaria do CONCAM no ano passado, nés tivemos uma
reunido em 2015, retomando em marco de 2016. Ai nds fizemos as reunides ordinarias
do primeiro semestre, mas muito com enfoque na regulamentacéo interna do 6rgéo,
né? E ai teve uma retomada em agosto, porém, ... ou melhor, eu acho que néo teve a
retomada em agosto, por causa das elei¢des internas aqui do campus, né, para a
direcdo, e nés retomamos agora em outubro, apés passado o pleito [...] 131216 _001

Com base nestas dificuldades, o conselheiro entende que 0o CONCAM ainda ndo
teve uma intervencdo significativa na Governanca Corporativa do campus. Mas para 0
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representante dos técnicos no Conselho, esta atua¢do mais incisiva do CONCAM na promogéo
da Governanca deve ocorrer em breve, e pode ser transformadora, por contar também com a

participacdo de membros da comunidade externa:

[...]. Entdo, nés ainda ndo interferimos na questdo de governanca do campus. Tem, é
6bvio que tem a previsdo de que isso ocorra, e eu tenho a impressao de que a partir e
agora isso se tornara mais frequente na rotina do Conselho, né? Mas até agora o
Conselho esta se estruturando. Porém, feito essas ressalvas eu acredito muito nesse
tipo de 6rgdo, neste tipo de instancia, e além da participagdo dos segmentos internos
daqui do campus, tem também a previsao da participagdo da comunidade externa [...]
131216_001

Para a sua colega no conselho, que também representa os técnicos-
administrativos do campus, embora tenha sido um ano de implementacéo do 6rgao, ela entende
que o trabalho do Conselho foi positivo. Ela justifica a sua avaliacdo com base no sucesso de
algumas incursdes iniciais do 6rgdo, como € possivel observar neste fragmento de seu discurso:
“Entdo, este primeiro ano, ele é um ano de implementacdo do CONCAM. Eu avalio como
positivo, porque de inicio a gente conseguiu dar andamento aos trabalhos, as atribuicGes do
Conselho” (131216 _002). A conselheira, entretanto, observa que a participagdo da comunidade
externa tem sido um dos grandes problemas enfrentados pelo Conselho, que precisam substituir
frequentemente os representantes, uma vez que estes representantes da comunidade externa
perdem sua condicdo de conselheiro em razdo de repetidas auséncias injustificadas nas reunides
do orgdo colegiado. Para a conselheira, falta uma maior conscientizacdo para os pais e
estudantes egressos sobre a importancia do trabalho desenvolvido pelo 6rgéo junto a instituicéo,
conforme pode ser observado neste trecho de sua fala:

Com relagdo a participacdo da comunidade externa, a gente tem 0s representantes da
comunidade externa, eu acho que este & um dos pontos que a gente precisa melhorar,
porque os membros que representam a comunidade, 0s pais, né, na verdade a gente ja
vai para o terceiro representante. Porque entra um representante dos pais, e ai acaba
que ndo vem nas reunifes, e ai perde a vaga, a gente chama o outro.... Entdo nessa
parte do representante externo do Conselho de Campus a gente precisa avancar. Eu
acho que trazer a importancia do CONCAM para 0s pais, para os estudantes egressos
que também tém uma representagdo. 131216 _002

A exemplo de seu colega conselheiro, que afirma: “... eu acredito muito nesse
tipo de dérgdo, neste tipo de instancia ...” (131216 _001), a conselheira tambeém se demonstra
otimista com relacdo a atuacéo do Conselho na questéo da transparéncia, da prestacdo de contas

e também com no que se refere as oportunidades oferecidas pelo 6rgdo para que pessoas da
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comunidade possam ser ouvidas sobre as suas demandas. No entanto, a servidora entende que
deve haver uma participagdo maior da comunidade nas reunides, embora reconhega que as
pessoas tém comparecido mais em reunifes que despertam maior interesse da comunidade
como o calendario académico e a deliberacdo sobre a peca or¢camentaria, conforme destacado

no trecho que segue:

Com relacdo a transparéncia, a prestacdo de contas, eu acredito que a gente esta bem,
também, porque todas as atas sdo divulgadas, os dias e 0s horéarios das reunides séo
divulgados, a comunidade ela pode participar assistindo as reunides, pode solicitar ter
voz, né, os conselheiros eles votam na hora se a pessoa que esta assistindo se ela pode
ter esse direito a voz, a comunidade também pode propor ponto de pauta entre 0s seus
representantes. Entdo, nesse sentido eu acho que esté bem interessante. Com relagéo
a prestacdo de contas, as atas sdo divulgadas, os lugares das reunifes também séo
divulgados. Eu acho que precisa mais da participagdo dos membros que néo séo
conselheiros. A gente esta comecando a ter uma participacdo maior agora, no final do
ano porque tem votacdo de orcamento, calendario, mas pode ter uma participacdo
maior em outros periodos também. 131216_002

Para o representante dos discentes no Conselho, os membros do Conselho
buscam levar para 0 CONCAM as demandas dos segmentos da comunidade os quais
representam. Ele entende que a prética da transparéncia é boa. S6 ndo é melhor em razdo da
falta de interesse dos membros da comunidade em representar os seus pares no CONCAM. A
exemplo do que foi exposto pela conselheira com relagéo aos pais, é grande a dificuldade de se
encontrar alunos dispostos a compor o Conselho.

Ele acredita que os representantes do Conselho de Campus vém cumprindo o seu
papel junto aos seus representados, mas afirma ainda néo ter tido a disponibilidade de conversar
com algum membro da comunidade para saber como estes observam a atuacéo do orgao.

A fala do representante dos discentes no CONCAM pode ser observada na

integra abaixo:

Pelo que eu vejo assim, sdo mais as demandas que sdo levantadas nas reunies do
CONCAM. E pelas demandas que eu consigo visualizar nas reunides, assim, 0s
conselheiros eles tentam ser os representantes, eles tentam ndo ser eles mesmos
(representar os proprios interesses), eles tentam pegar a classe que eles representam e
tentam levar alguma resposta ou alguma... eles pegam as reivindicacBes dessas classes
e tentam levar respostas. Eu acho que existe uma transparéncia entre as classes boa.
Eu ndo vou dizer que € a ideal, porque existem dificuldades em algumas situagdes,
por exemplo: como discente por exemplo, hoje era para termos trés conselheiros e sé
eu estou como conselheiro. Existe essa dificuldade de ndo conseguir abranger todas
as turmas, por exemplo. Entdo vocé ndo tem uma penetracdo tdo grande em outras
areas que vocé ndo tem um conhecimento maior e tal. Ai vocé fica na dependéncia
assim: “ah, eu pego a ata e mando para um representante de classe”, ai vocé ndo sabe
se 0 representante passou para o restante da turma, vocé tenta fazer o processo de
forma transparente, mas vocé nao tem a certeza se essa transparéncia esta sendo
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executada. Eu vejo assim que nas outras classes pode ocorrer essa questdo, mas eu
ndo sei avaliar se realmente ocorre. Pelo que eu vejo nas reunides, eu acredito que
ndo. Eu acredito que todas as classes estdo sendo bem representadas, estdo sendo
consultadas sobre as suas demandas, e quando as demandas s&o submetidas as classes
recebem essa devolutiva. Essa é a impressdo que eu tenho pelas reunides. Mas eu
nunca tive essa disponibilidade de conversar com alguém que ndo faz parte do
CONCAM para saber se realmente esta acontecendo isso. 141216 001

E possivel observar em seu discurso que o conselheiro possui algumas incertezas
sobre a forma como as devolutivas acerca das demandas levadas por ele ao CONCAM chegam
em seus pares, conforme destacado neste trecho do seu discurso: “Ai vocé fica na dependéncia
assim: “ah, eu pego a ata e mando para um representante de classe”, ai vocé ndo sabe se o
representante passou para o restante da turma ...” (141216_001). Embora ele se empenhe no
sentido de levar a informacdo aos demandantes, ele ndo sabe dizer se a informacéo é repassada.

Um dos representantes dos docentes no Conselho também afirma que o
funcionamento do 6rgdo dentro do que se espera do mesmo com relagdo a Governanca
Corporativa ainda, em suas palavras: “... esta bem distante ainda” (161216 _001). Mas a
exemplo dos demais membros do CONCAM, o trabalho do 6rgao neste primeiro ano foi muito
comprometido pelos eventos atipicos deste ano. No primeiro semestre, o conselheiro cita a
questdo de regulamentacgéo do funcionamento do Conselho de Campus do campus Hortolandia,
trabalho no qual o 6rgéo centrou os seus esfor¢os no primeiro periodo do ano. J& outros eventos
ocorridos também 2016, como os problemas econémicos atravessados pelo pais, e 0 processo
de impedimento da entdo presidente eleita, acabaram por protelar a discussdo pelo CONCAM
de assuntos importantes como o orgamento para o exercicio 2017.

O representante dos docentes no Conselho se coloca da seguinte forma quando

questionado sobre a atuacdo do CONCAM em seu primeiro ano de atividade:

Perto daquilo que seria o ideal e do que existe, esta bem distante ainda. Mas existe
muita, eu ndo gosto muito dessa palavra, mas a conjuntura € muito especifica, eu acho.
Porque assim, foi o primeiro ano de funcionamento do conselho, o regulamento
interno do conselho, ele é de 02 de julho, entdo, basicamente o primeiro semestre ele
foi s6 de implementagdo do funcionamento do conselho. Existia um prazo
regulamentar definido 1a pela resolucdo 45, que a gente tinha 90 dias a partir da
primeira reunido ordinaria para fazer o regulamento interno. Entéo, nesse caso, assim,
0 primeiro semestre foi isso. Ai quando veio 0 segundo semestre, também teve toda
essa turbuléncia ai, né, politica e econdmica. Politica da parte de ter o impeachment,
uma série de coisas ocorrendo. Problemas na economia, também, problemas na
arrecadagdo. Entdo, assim, foi um pouco atipico. Entdo o que acontece agora no
segundo semestre, ndo existe nem... existe s6 uma ideia do que vai ser o orcamento
do ano que vem, ndo tem nada definido, né, entdo, assim, fica um pouco dificil do
conselho atuar dessa maneira, com uma série de incertezas ai [...] 161216 001
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Além dessas dificuldades iniciais, que foram apontadas também pelos demais
conselheiros, algumas observagoes no discurso do representante dos docentes apontam também
para algumas falhas evidenciadas em procedimentos internos de funcionamento do Conselho
de Campus. Para o conselheiro, alguns processos regimentais do CONCAM néo estdo sendo
cumpridos da forma como deveriam ser. Primeiro, com relacdo aos documentos que devem
acompanhar as pautas das reunides para que os conselheiros possam buscar as informagoes
pertinentes aquele tema que vai ser tratado na reunido seguinte, e que, junto com as pautas,
devem ser entregues aos conselheiros com pelo menos sete dias de antecedéncia.

Outro ponto diz respeito ao relatério a ser apresentado nas reunides. Em
decorréncia do atraso na definicdo de algumas pautas, e do curto prazo de tempo para a tomada
de decisbes em tempo habil de colocar as medidas necessarias em pratica, alguns relatores tém
dificuldades para apresentar o seu parecer sobre a pauta que é de sua responsabilidade, como

podemos observar neste trecho do seu relato:

[...]. Mas o correto, que é o que esta definido no regulamento, que fui eu que fui o
relator responsavel por elaborar a minuta do regulamento que também foi aprovado
pelo conselho, o correto é assim: no momento em que a pauta fosse distribuida, que
os itens da pauta fossem, que tivesse um texto ali. E também que tivesse até um relator.
Entdo tem essa questdo ai, que fica até um pouco confuso, porque assim, na reunido
anterior do conselho, nés tiramos duas relatorias que sao feitas por sorteio. Uma para
o PDI, que eu acabei sendo sorteado, e outra para 0 or¢camento, que 0 Xxxxx foi
sorteado. Entdo assim, o correto seria, no momento em que a pauta foi distribuida,
que, se eu ndo me engano, deveria ser com sete dias de antecedéncia, deveria ter um
item orcamento, e ele tem que ter um texto ali, alguém tem que ter lido a questdo
orcamentéria (alguém do conselho). Ele tem que ler aquilo e emitir um parecer daquilo
para nortear o voto das pessoas [...]

[...] o parecerista, né, ele ndo vai so falar “eu aprovo”, “eu ndo aprovo”. Ele tem que
falar o quanto esta sendo destinado para cada area. Talvez cada item eu néo sei se de
repente seria interessante, poderia até estar anexo. Mas eu acho que ndo... e ele tem
que fazer essa analise. Mas ndo vale a pena discutir cada... “ah eu vou comprar um...
duas caixas de grampos”, nao faz sentido. Mas teria que ter um anexo. Entao assim,
fica um pouco estranho, porque, 0 Xxxxx sendo o relator, significa que na quinta feira
agora que vai ter reunido, ele ndo vai ter o que apresentar, como relator, entendeu?
Vai ter uma reunido de exposicdo que vai ocorrer na quarta-feira, provavelmente na
parte da tarde. Eu sei que ele estava na Gltima. Quer dizer, ndo é que ele ndo vai ter o
que apresentar. Acredito que ndo terd o que apresentar. Mas como ele foi em uma
reunido que teve ai na semana passada, para analise, sei 14, talvez ele tenha preparado
alguma coisa e tal, apresente algum estudo que ele tenha feito [...] 161216_001

Ao analisar o seu discurso, € possivel observar que o conselheiro entende que o
seu colega precisa apresentar um dos itens da pauta, o orcamento, com um determinado nivel
de detalhamento que requer maior tempo para apreciagédo e anélise do relator. Como o item ja

fora colocado em pauta com um grande atraso, o conselheiro demonstra atraves de suas palavras
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uma relativa preocupacdo que o parecer de seu colega sobre este item, tenha seu nivel de
detalhamento comprometido pelo curto espaco de tempo, e que isso possa prejudicar a deciséo
dos demais conselheiros.

Ja o outro representante dos docentes no CONCAM também reforca o discurso
de que o 6rgdo ainda tem pouco tempo de atuagdo para que seja emitido uma avaliacdo precisa
sobre o0 seu desempenho no que tange @ Governancga Corporativa. Ele destaca que é importante
“... continuar aprofundando juntamente com o agendamento de reunides, e envio das atas, a
gente ter todos os materiais, isso ai ainda € o que se esta trabalhando” (161216 _002).

Neste fragmento do seu discurso, quando o conselheiro fala “... a gente ter todos
os materiais...”, pode-se inferir que 0 mesmo observa a mesma dificuldade que o outro
representante dos docentes com relacdo a providéncia prévia de elementos textuais que possam
contribuir para com a sua analise sobre os temas a serem deliberados.

Contudo, ele observa que o trabalho do Conselho segue sendo aprimorado, e
pode evoluir ainda mais, observado o fato de ser ainda, 0 modelo de gestdo, uma novidade no
campus. Segue a fala do representante dos docentes no CONCAM sobre o trabalho

desenvolvido pelo 6rgdo com relacdo a Governanca Corporativa:

Como eu mencionei anteriormente, foram poucos processos avaliados por este
conselho. Entdo a gente tem uma quantidade incipiente que dé para eu dar uma
afirmativa maior. Eu acredito que daqui a alguns semestres, ou no préximo ano eu
consiga falar melhor sobre isso. O que a gente precisa é continuar aprofundando
juntamente com o agendamento de reunides, e envio das atas, a gente ter todos o0s
materiais, isso ai ainda é o que se estd trabalhando. Tudo estd em curso para se
aprimorar cada vez mais. Mas reconheco que é uma novidade, e temos ainda muitas
situacOes para serem melhoradas ai no processo. 161216_002

O caréater democratico do CONCAM, segundo o conselheiro que representa os
interesses dos técnicos-administrativos junto ao 6rgao, é um elemento que tem aproximado a
gestdo da comunidade. O servidor cita como exemplo a prestacdo de contas e a discussdo do
plano orgamentéario para o exercicio 2017, que foi discutido pela gestdo de forma direta com a
comunidade. Para o conselheiro, esta mudanca de paradigma prepara a comunidade para este

modelo compartilhado de gestao, o que contribui para com o trabalho realizado pelo CONCAM.

[...]- Inclusive a gestdo, ndo sei se por uma mudanca de paradigma, ou ja para ir
preparando a comunidade para isso, né, para levar um orcamento discutido na
comunidade, a direcdo, através da geréncia administrativa, ela propds algumas
reunides tanto da prestacdo de contas do orcamento, quanto da previsdo do orcamento
2017. Entdo é algo novo no campus, porque até entdo essas decisfes elas eram mais
restritas a alguns grupos, e agora ela estd mais democratizada. Pelo menos a
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informacdo ela estd mais democratizada e isso ja mostra uma certa preocupacao da
gestdo em mostrar como sdo feitos estes procedimentos. Eu acho que a comunidade
se apropriando dessas ferramentas, vai facilitar as analises dentro do CONCAM.
131216 001

Sob o ponto de vista de sua colega conselheira, a gestio e 0o CONCAM tém uma
boa relacdo, uma vez que ambos buscam trabalhar de forma colaborativa. Entretanto, sob o
olhar da servidora, o Conselho ainda € muito recente, e precisa de tempo para aprimorar 0
desempenho do seu papel junto a comunidade e instituicao:

Eu acho que tem essa rela¢do, acho que os dois (CONCAM e administracdo) estéo
buscando caminhar para um mesmo objetivo, s6 que € isso, como esta neste momento
de transicdo, eu acho que algumas questBes precisam ser aprimoradas. Mas eu acho
que tem uma relacdo boa, todos os dados que a gente pede enquanto Conselho, como
por exemplo os dados do PDI, acabam chegando. Entdo, eu acredito que a gente esta
conseguindo caminhar, mas que ainda tem coisas para melhorar. Eu acho que é essa
questdo de o Conselho ainda ser novo, né, da gente precisar ter um amadurecimento
no campus do papel deste Conselho. 131216 002

Sobre a relacdo do Conselho de Campus com a Administragéo, o representante
dos discentes no Conselho afirma que ainda é cedo para fazer qualquer tipo de avaliag&o.
Porém, o seu discurso se alinha com o representante dos técnicos-administrativos, uma vez que
para o conselheiro, a administracdo do campus, através da Direcdo Geral, tem proporcionado
espaco para debates e respondido prontamente as demandas dos alunos. Contudo, para o
conselheiro, as deliberagdes que incidem sobre temas realmente relevantes para a instituicdo
ainda nao foram realizadas pelo CONCAM. Por este motivo, os temas debatidos até o presente
momento ndo exigiram uma colaboragdo mais efetiva da administracdo, como pode ser

observado em seu discurso que segue:

[...]. Ainda é o primeiro ano de atuagdo do CONCAM, entdo eu acho que as maiores
deliberacdes estdo por vir ainda, que é agora nestas reunides de final de ano, o
orcamento, o calendario, sdo deliberac6es importantes que a gente vai ter que realizar
ainda. Eu acho que pelo que foi realizado, eu acho que a direcéo, a participacdo dela
é muito grande dentro do campus. Ela dd um espago para ter estes debates, essas
demandas, ela abre esse espaco. E ela acolhe estes debates e te passa as informacGes
sobre o que foi realizado. A gente leva alguma demanda e depois na reunido seguinte
ela ja te fala sobre o que foi realizado sobre aquela demanda, eu acho que tem uma
interacdo grande. Eu acho que por enquanto a gente ndo teve que deliberar sobre
nenhum assunto que precisasse de uma acdo mais efetiva da direcdo do campus, da
administracdo. Eu acho que talvez agora nestas proximas reunides isso possa
acontecer. Mas eu acho que por enquanto o espago esta sendo ofertado, os feedbacks
estdo sendo repassados para gente, sd que ainda sdo questdes pequenas. Nao pequenas,
mas sdo questdes que ndo tém um impacto tdo grande, que possa precisar de uma acdo
mais efetiva da administracdo. 141216 _001
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Um dos conselheiros que representa o interesse dos docentes junto ao Conselho
de Campus observa que a relagdo é tranquila. Embora exista um trabalho da administracdo do
campus, o trabalho do Conselho é auténomo. Pela sua constituicdo, 0 CONCAM néo se

submete a gestdo. Em seu discurso ele afirma:

[...] eu acho que é uma relacdo tranquila, né? Uma coisa que tanto pela constituicdo
formal, quanto pelos representantes desta gestdo, que estdo nesta gestdo, enxergam o
Conselho assim, eu creio que nds temos o conselho autbnomo, né? Entdo é claro que
tem uma gestéo por tras, mas ele é autbnomo. Ele ndo esta subordinado as vontades
da gestdo, entendeu? A gestdo tem as propostas e vai submetendo aquilo que for
necessario ao Conselho [...] 131216_001

O outro conselheiro afirma que ndo é possivel fazer uma analise desta relacéo,
pois, segundo suas palavras: “Eu acho que ainda é incipiente. O relacionamento se da nas
reunides agendadas uma vez por més” (161216_002).

Neste discurso, pode-se observar que ha um entendimento por parte do
conselheiro, que o Diretor Geral, como representante da administracdo e membro nato do
Conselho de Campus, representa a administracdo do campus nas reunides do CONCAM. No
entanto, o conselheiro considera que esta relacdo ainda ocorre com pouca frequéncia e
intensidade para que se possa produzir um posicionamento sobre essa relagéo.

Conforme ja fora mencionado neste trabalho, uma das mais importantes
competéncias de um conselho administrativo em uma estrutura de Governanca Corporativa é a
sua capacidade de dirimir os conflitos de interesses existentes entre os detentores da
propriedade (principal) e os gestores contratados para gerir a organizacgao (agente).

No caso do IFSP, por se tratar de uma organizacdo publica, a comunidade
(interna e externa) representa a figura de principal (proprietario). O papel de agente nesta
instituicdo € desempenhado pelos diretores e suas respectivas equipes.

E evidente que nesta relagdo, os conflitos de interesse existem. Quando
guestionados sobre o potencial do érgdo em promover decisfes consensuais que atendam ao
interesse institucional e promovam decisdes que causem impactos positivos nos resultados
institucionais, os conselheiros se mostraram um tanto quanto divididos.

Os representantes dos servidores técnicos-administrativos demonstraram ter um
entendimento positivo sobre a atuacdo do CONCAM no sentido de promover essas decisdes

consensuais e de forma democratica. Em seu discurso sobre o assunto, o servidor afirma
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acreditar na capacidade do 6rgao de promover através de suas decisdes o melhor caminho para
0 campus, uma vez que as decisdes sdo construidas através da discussdo sobre o tema, e da
reflexdo sobre os assuntos e o0s interesses dos diversos sujeitos que possuem interesse na
instituicdo. Essa discussdo, em sua opinido, permite a criacdo de decisfes consensuais e que

atendam as necessidades organizacionais, como € possivel observar em seu discurso:

Eu acredito que sim pelo fato de ser uma instancia de discussdo, e ali vocé tem
variadas visdes de mundo e de sujeitos histdricos. E isso produz uma discussao. E o
interesse de sujeitos, eles existem. Mas tem que ser vivenciado também, até para
proporcionar a reflexdo. E eu acho que fazer essa discussdo produz isso, né, produz
uma possibilidade de criar um caminho que represente a maioria da comunidade.
131216 001

Sob o ponto de vista da conselheira do campus, o Conselho ndo so6 é capaz de
proporcionar este tipo de conciliacdo de interesses, como este € o0 objetivo do 6rgdo. Neste
fragmento do seu discurso: “Eu entendo que o papel principal do Conselho é este mesmo, né.
E avaliar todas as questdes, 0 que é apresentado, e até essa questio da representatividade, né,
dos estudantes, dos técnicos administrativos, dos professores, dos pais, da prefeitura”
(131216 _002), pode-se observar que a representante dos técnicos-administrativos no
CONCAM entende que o objetivo do 6rgdo é avaliar as questdes que Ihe sdo propostas e, a
partir dos diversos interesses que estéo ali representados, decidir coletivamente o melhor para
a instituicao.

A representatividade e a capacidade do 6rgdo de, respeitado os interesses dos
segmentos, decidir de forma democratica e consensual em favor da instituicdo €, para a
servidora, a razdo de ser do Conselho de Campus, como é possivel observar neste trecho da sua

fala:

[...]. Eu acho que justamente para buscar ter um olhar do todo. Entéo ai vocé néo tem
o olhar de s6 um segmento. VVocé tem um olhar de todos os segmentos, do estudante,
eu acho justamente para tentar realizar uma mediacdo, né, das possibilidades reais,
das pretensdes que existem né, no campus, dos anseios da comunidade, dos anseios
dos estudantes, dos professores, os técnicos administrativos, o que pode realmente ser
feito, e ai tentar realizar uma mediacéo para chegar numa melhor saida. Eu acho que
o papel do Conselho é esse, porque como tem essa representagdo de varios segmentos,
vocé nao fica s6 com o seu olhar, né. Vocé tem o olhar dos outros também, varios
pontos de vista e ai vocé consegue ouvir o outro para também tomar a sua decisdo.
Acho que é um dos principais papéis do Conselho é trazer este olhar do todo.
131216 002
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Jad o representante dos discentes no Conselho de Campus parece ndo
compartilhar da visdo de seus colegas técnicos-administrativos. Para ele, este processo nao
ocorre da forma como deveria ocorrer. O conselheiro afirma que esta dificuldade ocorre, pois,
a comunidade externa local, principalmente, ainda ndo se convenceu da importancia de
participar e trazer as suas demandas para contribuir com a construgéo deste modelo de gestéo.

Podemos observar o seu descontentamento com este problema na sua resposta,
quando questionado sobre o trabalho que vem sendo exercido pelo CONCAM, e o seu potencial

de mitigar as divergéncias dos interesses da comunidade e da gestdo:

Eu acho que (0 CONCAM vem fazendo isso) ainda muito superficialmente. Eu acho
que ainda a gente ndo se aprofundou. Eu acho que isso se deve muito também a essa
dificuldade que a gente tem de penetracdo na comunidade. O Conselho tem espaco
para a participacdo da comunidade externa e este espaco ndo vem sendo contemplado
como se deve, ele ndo vem... assim... é... nds ja tivemos que trocar membros da
comunidade externa por eles ndo participarem das reunides, e assim, é importante que
eles participem justamente para trazer essa demanda. Eu acho que no Conselho, assim,
a comunidade da cidade em si, moradores da cidade, na comunidade interna, talvez
ndo tenham tantos moradores da cidade. VVocé tem da regido, e isso é importante, mas
da comunidade local tem poucos representantes, e este espago da comunidade externa
que é justamente a comunidade local mais préxima, das pessoas que frequentam aqui
no dia-a-dia, precisa ser bem aproveitado, precisa ter essas pessoas ativas participando
para trazer essas demandas. E eu acho que isso ndo vem ocorrendo de maneira
adequada [...] 141216 001

Quando o conselheiro afirma que ... este espaco ndo vem sendo contemplado
como se deve ...” (141216 _001), podemos perceber uma pequena contradi¢ao em seu discurso,
pois no trecho que antecede o mesmo, o conselheiro afirma: “O Conselho tem espacgo para a
participa¢ao da comunidade externa ...” (141216 _001). Assim, é possivel inferir que, quando o
conselheiro afirma que o espaco ndo vem sendo “contemplado” como se deve, na verdade, o
mesmo quer dizer que ele ndo vem sendo “aproveitado” como se deve pelos membros da
comunidade externa local, fato este que ndo possibilita conhecer os interesses destes
representantes, que, conforme o seu discurso, ja foram substituidos repetidas vezes no
Conselho.

O fato de 0 CONCAM néo ter em sua constituicdo atual as cadeiras pertinentes
a estes representantes sendo ocupadas, impede que as demandas destes segmentos sejam
conhecidas. Por este motivo, o representante dos discentes no Conselho entende que o 6rgao
fica impedido de atuar de forma plena no que se refere a conciliacdo dos interesses das partes.

Em sua perspectiva, a administracdo do campus tem procurado uma

aproximacgdo com o poder executivo municipal com o intuito de conhecer as expectativas do

190



municipio com relagdo a instituicdo. Porém, em seu entendimento, muitas vezes as demandas
apresentadas apenas pelos representantes do executivo, podem estar equivocadas. Por este
motivo, o conselheiro entende ser necessario que tanto o executivo municipal, a comunidade
externa e o arranjo produtivo local (representantes do mercado de trabalho), venham a ocupar
o lugar que Ihes é oferecido no CONCAM.

Até que este fato ndo se concretize, o conselheiro acredita que 0o CONCAM néo
conseguira exercer esta sua atribuicdo de forma plena, como podemos observar no trecho

destacado do seu discurso:

[...]- Eu vejo que a administragdo tem essa preocupagdo de estar sempre em contato
com o poder executivo da cidade, para saber quais sdo as estratégias, quais as
necessidades que eles levantam. Mas as vezes existe também essa... pode existir essa
desinformagc&o do executivo. As vezes o poder executivo pode pensar que a demanda
é uma, mas a populacéo no dia-a-dia vé& que a demanda é outra, 0 mercado de trabalho
vé que a demanda é outra. E as vezes podem ndo estar bem associadas essas demandas.
Podem ndo ser as mesmas demandas. E eu acho que com a participagdo da
comunidade externa nestes processos, pode ser que ela faca este contraponto com
aquilo que o poder executivo entenda como demanda. E eu acho que isso ndo esta
ocorrendo devidamente. 141216 001

Um dos representantes dos docentes no Conselho de Campus entende que ainda
ndo é possivel fazer este tipo de analise em funcdo de ndo ter existido questdes de grande
relevancia deliberadas e decididas pelo CONCAM, com a excec¢do do Regimento Interno do
Conselho de Campus. Sob o seu ponto de vista, este tipo de verificagdo serd possivel apds a
realizacdo das proximas reunides, onde serdo deliberados assuntos de extrema relevancia para
0 préximo ano académico.

O professor afirma ainda que nos dias que antecederam a entrevista, ocorrera
uma troca de e-mails entre a comunidade, onde o processo pelo qual é definido o calendério é
questionado por alguns membros da comunidade. Ele afirma que apos a deciséo do Conselho,
pode ser que as pessoas concordem com o que foi definido, mas continuem a questionar o

processo facilitador da decisdo, conforme este trecho da sua fala:

Olha... infelizmente vai ser complicado falar sobre isso. Eu acho que agora vai
acontecer, né? E entdo n6s vamos ter uma ideia mais ou menos disso. Porque nos
temos a questdo do calendario, que pela troca de e-mails recente, tem visdes
diferentes. Tem visGes diferentes assim, do processo. Ndo sei se do resultado,
entendeu? De repente todo mundo concorda com o que esta posto 14, mas ndo
concorda como se deu o processo de trabalho. Se era comisséo, se ndo era, se tinha
que fazer uma assembleia. E tem a aprovacao do PDI também, que ai é uma coisa bem
sensivel. Entdo eu ndo sei 0 que vai acontecer agora. [...] 161216 001
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Pode se observar, através do discurso deste conselheiro, que ele observa a
participacdo dos membros da comunidade nas reunides do CONCAM séao relativamente
proporcionais a relevancia dos assuntos tratados ao funcionamento da instituicdo, bem como
aos interesses dos membros da comunidade nos itens da pauta a ser deliberada, conforme pode

ser observado nesta parte destacada de sua resposta:

[...]. O que eu vejo € que, de todas as reunides que nos realizamos, acho que so teve
uma mesmo, que tinha plateia. Duas ou trés pessoas, eram poucas, que estavam la. Eu
lembro que tinha um professor que foi e acompanhou a reunido inteira como plateia,
junto com um técnico administrativo. E teve uma outra ocasido que tinham dois ou
trés alunos I4, porque a gente pediu uma explicacdo. Um esclarecimento... explicagdo
fica meio estranho. Aif assim, entdo, vamos ver 0 que vai acontecer. Eu espero que na
quinta-feira venha bastante gente para acompanhar a discussdo que vai acontecer
dentro do Conselho. S6 que ndo da para dizer que ndo houve participagdo antes,
porque 0s assuntos também ndo eram, de repente, de tamanho impacto. Eu acho que
a Unica coisa que a gente aprovou no Conselho que foi o regulamento, é uma coisa
que tem um impacto enorme, porque determina o funcionamento do Conselho daquele
dia em diante. Entdo eu ndo sei. Acho que quinta-feira € que vai... agora... eu acredito
que vai sim. Essa questdo do Conselho, o Conselho ele tem que analisar as questdes
formais [...] 161216_001

Assim, como até a data na qual ocorrera a entrevista 0 CONCAM havia
deliberado somente sobre assuntos de pouco impacto no meio académico, este representante
dos docentes no Conselho entende que os elementos que possuia até entdo, ndo lhe permitiam
ainda, dizer se o0 6rgéo é capaz de dirimir o conflito de agéncia existente entre os diversos grupos
de interesse representados na instituicao.

O conselheiro termina a sua resposta com uma colocagdo que traz grande
preocupacdo acerca de um problema que pode vir a acontecer em decorréncia das decisoes
tomadas no ambito do Conselho. Em um trecho de sua fala, ele afirma: “As vezes o conselho
aprova um monte de coisa que esta errado e até em desacordo com a lei, porque 0 que vai
imperar ¢ a vontade da maioria” (161216 001). Essa afirmacao causa grande preocupagao, €
tambem aponta para a necessidade da verificagdo sistematica da conformidade das decisdes
tomadas pelo CONCAM com relacdo as leis, atos normativos e politicas institucionais. A
necessidade da criacdo de uma estrutura de Governanga Corporativa que contemple este tipo
de 6rgdo (compliance) sera abordada mais adiante neste trabalho, sob a perspectiva dos
membros do CONCAM.

O conselheiro encerra a sua fala refor¢ando o fato de que a reunido do Conselho
gue ocorreria na quinta-feira subsequente a entrevista, seria determinante para afirmar se o

Conselho de Campus do campus Hortolandia tem a real capacidade de conciliar os interesses
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dos diversos grupos que compdem a comunidade em duas decisdes, como pode ser visto nesta
parte da sua fala: “Eu acho quinta-feira vai ser a prova de ferro ai... & a prova de fogo para ver
0 que vai acontecer” (161216 _001).

Para o seu colega representante dos docentes no CONCAM, € o Presidente do
Conselho quem deve ser o responsavel por exercer este papel de mediador dos interesses da
comunidade. O conselheiro afirma em seu discurso que o0 CONCAM esta avancando
gradativamente neste sentido, mas que esta conciliacdo de interesses deve ser exercida pelo
Presidente do érgdo, em razdo de sua visdo da organizacdo como um todo. Esta sua afirmacao

pode ser observada na sua resposta:

Isso, a0 meu ver, na minha posicao, ele fica por cargo do Presidente do CONCAM.
De identificar isso e fazer estes alinhamentos. Eu acho que a gente ainda esta
engatinhando, eu acho que a gente esta avangando, mas eu acho que este papel ai, este
“meio de campo” deve ser feito pelo Presidente do CONCAM. Porque € que estd com
tudo e vendo o todo desta organizagdo, no caso deste instituto. 161216 002

Nesta etapa das entrevistas, os membros do CONCAM foram questionados
sobre a possibilidade de se constituir uma estrutura mais completa de Governanga Corporativa.
A estrutura existente hoje no campus € basica e simplificada, constituida apenas do préprio
Conselho de Campus representado por seus membros, e as comissdes provisorias ou servidores
especificos, gque sdo convocados ou nomeados pontualmente para corroborar com o érgédo sobre
assuntos especificos. E importante frisar que embora seja simples, todos os segmentos da
comunidade interna estdo representados através dos membros eleitos.

Assim, uma possibilidade de se aprimorar a estrutura vigente € através da
nomeacdo de comités ou comissGes permanentes, para que estes possam assessorar 0
CONCAM em suas decisoes, e também do estabelecimento de outros 6érgdos, como um setor
de compliance, que conforme constatado na resposta de um dos conselheiros anteriormente,
pode, atraves de sua atuacdo, impedir que o Conselho de Campus venha a tomar alguma deciséo
que venha a divergir de normas e leis, e ainda a criagdo de outras instancias, como um Conselho
Fiscal, que venha a fiscalizar os trabalhos do CONCAM, ou um comité de auditoria interna,
que atuando junto com o Conselho Fiscal, poderia fornecer subsidios para que o Orgao
mantivesse seus procedimentos e processos dentro dos padrdes institucionais de conformidade
e legalidade.

Quando questionado sobre a necessidade de se criar comissdes, 0 representante

dos técnicos-administrativos no CONCAM afirmou ndo possuir ainda uma opinido formada.
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Mas disse que 0 assessoramento deve existir, principalmente em razdo de existir no campus
pessoal altamente qualificado, e que pode vir a prestar servicos relevantes ao Conselho através
de seus conhecimentos. Na condicéo de Relator do Projeto Orcamentario para o exercicio 2017,
o conselheiro citou como exemplo, que solicitara a assessoria da area que possui expertise no

assunto:

Entdo, eu ainda ndo tenho uma opinido formada sobre essas comissdes. Agora 0 que
eu vejo, por outro aspecto, eu vejo que no campus, n6s temos profissionais muito bem
qualificados e preparados para as questdes que dizem respeito ao campus. Por
exemplo, a questdo administrativa, a questdo contabil, a questdo educacional, a
questdo de assisténcia. Tem muita gente boa, né, sem mencionar outros setores.
Quando eu digo boa é de qualificagdo muito forte. E ai, criar comissdo eu assim, ndo
tenho uma opinido formada, porque n6s temos muitas comiss@es, né, e ai mais uma...
eu ndo sou contrario as comissdes ndo, ndo € isso ndo. Mas eu acredito que esse
assessoramento ele deve existir. Inclusive, lancando mao da qualificacdo destes
servidores. Entdo, por exemplo, eu vou trabalhar na relatoria do or¢camento do
préximo ano, e ai eu pretendo em breve, procurar as pessoas que estdo mais
apropriadas, o pessoal administrativo que estd bem... a Diretoria Adjunta
Administrativa que estd bem por dentro desse assunto, para pegar alguns
esclarecimentos, algumas informagdes que eu ndo detenho. 131216_001

O servidor demonstra também uma certa preocupagdo com o comprometimento
da forca de trabalho com a constitui¢do de comissdes, como pode ser observado neste trecho de
seu discurso: “E ai, criar comissao eu assim, ndo tenho uma opinido formada, porque nos temos
muitas comissoes, né, ¢ ai mais uma... eu nao sou contrario as comissoes nao, nao € isso nao”
(131216 _001). Neste trecho destacado, pode-se verificar que o servidor ndo é contra a
constituicdo de comissdes, mas tem certa reserva, pois 0 campus conta com muitas comissoes,
e pode ter a sua forca de trabalho implicada na constituicdo de outras para fornecer suporte ao
CONCAM.

A conselheira que também representa os técnicos-administrativos do CONCAM
afirma em sua resposta que tais comissdes sdo importantes para que 0 CONCAM possa tomar
as melhores decisdes para a instituicdo. Ela entende que ndo séo todas as questdes discutidas
pelo 6rgao que necessita do suporte de comissdes, mas assuntos que requerem um estudo mais
aprofundado, como ja ocorreu em algumas situacGes vivenciadas pelo Conselho, ou cujo tema
ndo seja de dominio dos conselheiros, exigem o assessoramento de uma comissédo ou de um

grupo de trabalho, conforme pode ser observado neste fragmento da sua fala:

Bom, eu acho que em algumas questfes € importante sim, como no PDI, que tinha
uma comissdo para avaliar a implantacdo do PDI no campus, entdo realizou todo um
estudo longo, que precisa de um tempo para se aprofundar em algumas questdes.
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Entdo, eu acho que tem alguns assuntos que requer mesmo que tenha um GT, um
grupo de trabalho ou uma comissdo. E tem assuntos que eu acho que ndo vai ter essa
necessidade. Mas é sempre bom, porque tem coisas que chegam para o Conselho, que
as vezes ndo € da nossa area de formacao, né? Entdo se tem alguém dessa area de
formacdo no campus, que pode ajudar a gente a tomar as decisdes, a realizar as
relatorias, ou a decidir o voto, eu acho que sempre é bem-vindo. 131216 002

Alguns temas debatidos pelo Conselho de Campus, como o or¢camento, e 0
préprio Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), a definicdo do calendario académico e
as eventuais mudancas em horarios de aula ou de atendimento ao publico, sdo, segundo a
conselheira, assuntos que requerem uma apreciacdo mais aprofundada e especializada,
demandando assim o trabalho de comissdes ou grupos de trabalho para fornecer subsidios
informacionais que embasem a decisdo dos conselheiros. Este seu posicionamento pode ser

contemplado nesta parte da sua resposta:

Eu acho que para o nosso orcamento é uma, né, porque é uma area que para mim é
um pouco complicado, apesar de eu trabalhar com orgamento em algumas questdes
da minha atuagdo. Mas eu acho que orcamento é uma questdo importante, o proprio
PDI, tem o calendario, a comissdo de horario, entdo tem varias questdes que eu acho
que precisa mesmo ter. Eu acho que estes que eu citei acabou que teve, né, as
comissdes, tudo e os assuntos j& chegaram no CONCAM com algum estudo prévio.
E ainda assim, a gente, quando vé a necessidade sorteia um relator para buscar trazer
a relatoria e fazer um estudo para o conselho a respeito daquela questdo. O que
também é importante. Mas eu acho que se precisa, e se tem a possibilidade, acho que
a gente pode recorrer as comiss@es sim. 131216 002

Esta sua posicéo se alinha a do representante dos discentes no CONCAM. O
principal ponto que reforca a sua posicao em favor da criacao de comissdes € a dificuldade em
tomar uma decisdo diante de assuntos que ndo sdo de seu conhecimento. Pode-se observar

claramente o seu ponto de vista neste trecho do seu discurso:

Eu acharia interessante. Existem muitos assuntos que vocé ndo esta tdo por dentro.
Eu, por exemplo, como discente, eu tive na reunido passada iniciou-se uma discusséo
sobre o PDI. E eu ndo tenho um conhecimento tdo grande sobre isso. Entdo, assim, eu
ndo consegui dar tanta contribuicdo sobre este assunto. Eu acho que com o comité,
vocé pode aprofundar em assuntos assim que, talvez vocé particularmente ndo tenha,
mas o comité que vocé (o0 CONCAM) criou pode ser que tenha um conhecimento
sobre aquilo. Pode ser que ele ja te venha com alguma... com um relatorio, ou um voto
meio que formulado, e vocé consegue levantar estes pontos, mesmo ndo sabendo
muito sobre este assunto. Eu acho que essa criacdo facilitaria, e ajudaria em muitos
assuntos que vocé nao tem o dominio, mas que mesmo ndo tendo um dominio, vocé
tem que emitir uma opinido [...] 141216 001
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E possivel verificar um pequeno equivoco por parte do entrevistado neste
fragmento de sua fala: “Pode ser que ele ja te venha com alguma... com um relatério, ou um

voto meio gque formulado, e vocé consegue levantar estes pontos, mesmo ndo sabendo muito

sobre este assunto” (141216 001, grifo nosso).

No trecho em destaque “um voto meio que formulado”, ao ser analisado no
contexto da resposta, representa a intervencdo de um 6rgdo externo ao Conselho, e que nao
representa os interesses da coletividade, em uma decisdo do colegiado. A possibilidade de
alguma comissdo, grupo de trabalho, comité, ou qualquer outro elemento que venha a servir de
suporte informacional ao CONCAM, exercer uma influéncia de forma tdo direta que induza os
conselheiros a votar de forma que desconsidere os interesses dos grupos aos quais representam,
implicam em um comprometimento direto da “raison d’étre”” do Conselho.

A atuacdo de um Orgdo assessor deve se limitar a apresentacao de fatos sobre
determinado assunto, de forma a fornecer subsidios informacionais aos conselheiros, e que estas
informacdes embasem o posicionamento dos conselheiros nas deliberagfes, nos votos e na
construcdo de uma decisdo conjunta.

N&o obstante, esta ideia equivocada sobre a forma como as comissdes poderiam
contribuir para com o 6rgdo, é desconstruida no segundo trecho do seu discurso, onde 0
representante dos discentes no Conselho fala sobre a importancia dos comités no auxilio aos
conselheiros de forma a prover bases para a formulacdo de suas proprias opinides acerca dos

assuntos discutidos:

[...]. Entdo eu acho que isso te ajuda a formular a opinido, assim, eu acho que estes
comités ajudariam bem nisso, de te dar uma base para vocé ter a sua opinido na hora
em que vocé precisar de votar em alguma matéria que vocé ndo tenha tanto
conhecimento ainda, vocé pode vir a aceitar a opinido de um comité que vocé tenha
confianca de que sdo pessoas que entendam da matéria e que isso pode vir a contribuir
para o melhor andamento. 141216_001

A exemplo de sua colega, este conselheiro entende que a constituicdo de
comissdes permanentes nas areas de orcamento e financas e para a construcdo do Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI), contribuiriam muito para com o trabalho do CONCAM,
conforme destacado nesta parte de sua fala: ... questdes mais relevantes, assim, primordiais,
como o PDI, o orgcamento, eu acho que se beneficiariam muito com estes comités”
(141216 _001).
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Para o conselheiro que representa os docentes, 0 assessoramento por comissoes
deve sim existir. Contudo, estes conselhos, comités e grupos de trabalho ndo devem estar
vinculados ao Conselho. Para este docente, as comissdes devem funcionar de forma
independente, e, somente quando requisitado, seu trabalho deve ser submetido para a apreciacéo

dos conselheiros, conforme afirma em sua resposta:

Eu acho que assim, os Conselhos de Campus, eles ndo tém a mesma dimenséo do
Conselho Superior. Entdo assim, de repente, algum outro comité sim, né? Mas, de
repente, poderia ter alguém para assessorar nesta questdo do orcamento. O que se tem
feito, é o0 seguinte: as comissdes, elas existem, algumas como a do PDI por exemplo,
mas elas ndo tém obrigatoriamente uma ligagdo com o Conselho. Entéo elas séo
independentes, elas fazem o trabalho delas e depois o resultado desse trabalho é
enviado para a apreciacéo do Conselho. Eu acho que isso tem funcionado bem. Entdo
eu ndo sei se existiria a necessidade de ter comissdes ou comités vinculados ao
conselho. Eu até prefiro que seja feito assim, entendeu? Tem a comisséo independente
e o resultado do trabalho é apreciado pela organizacéo do Conselho. [...] 161216 001

O conselheiro também demonstra certa preocupacdo com algumas normas do
Regimento Interno do CONCAM do campus Hortolandia. Esta preocupacdo assenta suas
bases no fato de que os conselheiros precisam possuir um conhecimento relativo de todos os
assuntos pois os relatores dos processos, conforme definido no regimento, sdo sorteados. As
regras permitem que o conselheiro que ndo venha a se julgar detentor das competéncias para
exercer a relatoria daquele processo, peca para ndo ser o relator. Mas o docente afirma que,
caso ninguém se prontifique, ou ainda caso alguém se prontifique, mas ndo seja aprovado pelos
demais membros do Conselho para exercer a relatoria, a pessoa sorteada é obrigada a exercer a
relatoria do processo. No seu discurso, 0 membro do conselho descreve um problema que

vivenciaram na ocasido da escolha do relator para o processo do orgamento do ano 2017:

[...]- Claro que assim, os conselheiros tém que ficar antenados com alguns assuntos,
né? Porque j& aconteceu de ter problemas assim, acho que eu até falei a questdo do
orcamento. Quando a gente fez o regulamento, nds definimos que os relatores dos
processos seriam sorteados. Ai na Ultima reunido, e ai é possivel, se a pessoa quiser
ela fala: “ndo quero”, e ai alguma outra pessoa pode querer, mas ai ¢ votado. E se
ninguém mais quiser pegar o processo aquela pessoa vai ser obrigada a pegar. Mas ai
a gente teve um problema, porque na questdo do orcamento a gente sorteou e caiu
com a representante do poder publico municipal. Como é que um representante do
poder publico municipal vai entender do orgamento do instituto? Sendo que um é
municipal e aqui é federal, é todo um processo diferente. Se caisse com um aluno,
assim, alguns, ok, poderiam ir atras, e tal. Mas outros, quer dizer, a visdo do aluno é
assim, ele quer até entender o orgamento, mas uma visao mais macro, o que vai afetar
de repente o curso dele, o aluno ele ndo esta... quer dizer, é outro tipo de preocupacéo,
de entendimento. O aluno também ele tem o periodo que ele fica aqui € definido assim,
sei 14, voceé vai fazer o técnico? Vocé esta de dois a quatro anos, se for o superior, é
de trés a seis, pode ser de quatro a oito, mas é finito, em algum momento o vinculo
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dele com a instituicdo vai acabar. Se for um servidor, este vinculo é para a vida toda
enquanto ativo, e até morrer enquanto inativo, entendeu, entéo assim... acabou sendo
sorteado e ai a pessoa falou: “Olha, eu ndo entendo nada, entdo eu posso passar para
outra pessoa? ”, ai passou, e no caso foi 0 Xxxxx, ela quis passar para 0 Xxxxx, e ele
falou “eu aceito ser o relator deste processo para 0 Conselho”, mas é uma coisa que
precisa ser revista. 161216 001

Em sua narrativa, o entrevistado fala sobre a norma presente no regimento e 0s
problemas decorrentes desta. Ele cita como exemplo, com o objetivo de elucidar o problema, o
fato que ocorreu no sorteio para a relatoria do processo do orcamento para o exercicio 2017,
quando entdo um representante do poder puablico municipal foi sorteado. Por desconhecer do
tema, o representante solicitou que outra pessoa fosse escolhida, e assim fora definido o relator
deste processo. Mas o0 entrevistado menciona diversas situacbes que podem ocorrer em
decorréncia da forma como hoje é realizada essa escolha dos relatores dos processos, que
podem vir a comprometer a qualidade das decisdes tomadas pelo CONCAM, e que por este
motivo, em sua opinido precisam ser revistas.

Para o docente, a ideia de se manter as comiss@es atuando de forma independente
do Conselho de Campus também contribui para que as decisfes sejam tomadas com isencéo,
uma vez que em comiss@es vinculadas ao CONCAM, ou que contenham membros do 6rgdo em
sua composicao, podem comprometer a isencdo das informacdes presentes nos relatérios, ou
seja, o conselheiro que compde a comissao, pode vir a reproduzir em suas informacGes opinides
pessoais, comprometendo assim o conteudo informacional, como pode ser observado nesta

parte da sua resposta:

[...] fica meio estranho se vocé tem um conselheiro que faz parte da comisséo, de uma
determinada comissao, seja ela do PDI ou do or¢camento. E de repente ele pode até ser
0 presidente dessa comissdo. Entdo assim, ele participa daquele trabalho ali, e depois
ele vai ter o resultado do trabalho da comissdo. Ai ele leva aquele trabalho, toda a
visdo, todos os vicios, tudo o que aconteceu dentro daquela comissdo, ele vai levar
para dentro do Conselho. Entdo assim, pode ndo ser uma visdo tdo distante, ou
imparcial. Entdo eu prefiro ndo ter conselheiros nestes comités ou comissdes para
manter essa isencdo. Entdo assim, € como se a pessoa estivesse avaliando, é claro que
ndo é sd ela, é o Conselho, mas avaliando o seu préprio trabalho[...] 161216_001

Na visé@o de seu colega representante dos docentes no CONCAM, as decisdes
dos conselheiros ndo devem perder de vista a posi¢do do segmento por eles representado acerca
dos assuntos discutidos. Para o entrevistado, consultar os seus pares antes de votar sobre

determinado assunto, e se posicionar de forma ética com bom senso, é a forma adequada de se
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posicionar perante o Conselho. Nesta parte da sua fala, pode ser observado o seu
posicionamento diante dessa questéo:

Olha, 0 que eu vejo como CONCAM, como é um conselho, eu acho que todas as a¢des
existentes na comunidade, elas devem e sdo contempladas. Agora este conselho é para
avaliar todos os trabalhos e emitir um parecer, nunca perdendo de vista que a gente é
eleito para representar um segmento. Entdo, sempre que possivel, e eu me dispus a
isso quando me candidatei, era de voltar no segmento que eu represento e consultar
os pares. “Olha, o que gostariamos de fazer, ou o que faremos diante dessa situagdo?
”. E ai em fun¢do do que a maioria definir, no modelo que eu escolho, ir 14 e dar o
meu voto se for isso aplicado. Entdo eu acho que o importante é isso. Agora isso de
ter comités, grupos de trabalho, comisses, isso ja existe. Entdo, eu acho que tudo
isso, quando chega as outras instancias, ja passaram por isso. Agora ali, na hora da
decisdo, eu acho que é a ética, 0 bom senso, e seguindo ali a quem vocé esta
representando [...] 161216 002

Para este membro do CONCAM, ndo € necessaria a constituicdo de comissdes
para auxiliar os conselheiros na tomada de decisdes. Para ele é importante considerar em suas
decis6es o trabalho desenvolvido por estas comissdes e pelos grupos de trabalho. Ele cita como
exemplo uma ocasido em que nédo teve tempo de consultar os seus pares, e precisou construir
um pensamento que orientasse a sua decisdo, com base em um trabalho de uma comisséo,

conforme a sua narrativa:

Mas eu acho que ndo é necessaria uma comissdo para ajudar a tomar a decisdo, e sim
na tomada de decisdo considerar todas as comissGes e grupos de trabalhos que
existirem. Até dou um exemplo: teve uma votagdo de um calendério escolar na dltima
reunido, e eu fui construindo um pensamento, e ao final eu conclui, e votei a favor,
porque nods nao tivemos tempo hébil para consultar os meus pares, e em funcao disso
eu tinha que agir ali, pelo bom senso, pela ética e pela l6gica. Ai pensei: foi constituido
um grupo de trabalho, e neste grupo de trabalho tinha todas as representatividades,
entdo em fungdo disso eu usei para tomar a minha decisdo. Mas sempre que possivel
a gente esta interagindo com quem a gente representa, de uma maneira a procurar,
sempre harmoniosa para o campus, ir tomando as decisdes. 161216 002

Para o conselheiro, o fato da comiss@o ser constituida por representantes de
varios segmentos foi importante em sua decisdo, como pode ser verificado neste trecho de sua
fala: “’Ai pensei: foi constituido um grupo de trabalho, e neste grupo de trabalho tinha todas as
representatividades, entdo, em fungdo disso, eu usei para tomar a minha decisédo” (161216_002).

Sobre a possibilidade de aprimorar a estrutura de Governanca Corporativa
vigente no campus, os entrevistados afirmam que diante da forga de trabalho, limitada por meio
da Portaria n. ° 246/2016 do Ministério da Educacdo ao nimero maximo de 70 servidores
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docentes e 45 servidores técnicos administrativos, a instituicdo de novas instancias com o
objetivo de aprimorar a exceléncia do modelo de gestdo se torna improvéavel.

Segundo uma representante do Conselho de Campus, seria interessante que o
CONCAM pudesse contar com uma estrutura mais completa de Governanca Corporativa.
Entretanto, a sobrecarga de trabalho que acomete os servidores técnicos-administrativos do
campus e a probabilidade de que as fungdes destes 6rgaos recaiam sobre estes servidores levam
a conselheira a crer que tal modelo ndo se sustentaria na instituicdo. O principal motivo dessa
analise da servidora é o comprometimento de recursos humanos, o que implicaria no
comprometimento do trabalho do servidor em sua atuacao no érgdo para o qual fosse designado,
ou nas fungdes decorrentes do cargo o qual o servidor ocupa na institui¢do. Este posicionamento

da servidora pode ser observado neste trecho do seu discurso:

Eu acho que seria interessante. Mas hoje, pensando na realidade do campus, eu acho
que a gente ndo teria “pernas” para realizar. Porque quando a gente olha para os
técnicos-administrativos, que eu acho que seriam eles que realizariam este tipo de
funcdo, de atuacdo, a gente vé que esta todo mundo um pouco sobrecarregado. Com
um processo de trabalho corrido, com varias atribuicdes, e seriam outras atribuicdes
que se somariam a estas. 131216_002

Embora reconheca que a instituicdo de alguns érgdos como o Conselho Fiscal e
um Comité de Auditoria trariam maior confiabilidade para o trabalho exercido pelo CONCAM,
a conselheira volta a afirmar que ndo sabe se o campus teria a capacidade de sustentar esta
mudanca no modelo de gestdo, pois a forca de trabalho, que ja se encontra seriamente
comprometida pelas demandas dos trabalhos realizados na realidade presente da instituigéo,
devem ter a sua situagdo agravada com a entrada de novos alunos e servidores docentes durante
0 ano 2017, que deverad implicar no consequente aumento na demanda de trabalho dos
servidores lotados nas areas de ensino e administrativas. Sobre este assunto, a servidora

pondera:

[...]. Entdo, eu acho que seria bem interessante se tivesse um Conselho Fiscal, um
processo até para ver, de auditoria, tudo, mas eu ndo sei se a gente teria “pernas” para
realizar isso com o nimero de técnicos que a gente tem hoje no campus, que se nao
me engano, sdo no maximo 45. E 45 hoje para a nossa realidade, ainda mais entrando
mais alunos do integrado (cursos), aumentando também o nimero de professores,
aumentando o nimero de aulas... entdo tanto para os técnicos administrativos que
estdo lotados na area de ensino, como para os que estdo lotados na area administrativa
do campus, estd todo mundo sobrecarregado com todas essas fungdes que estdo
chegado, né? Que sdo fungGes novas chegando e a gente no mesmo ndmero, e eu Ndo
sei se a gente conseguiria implantar. Acredito que seria bem interessante, mas nao sei
se a gente teria “pernas”. 131216_002
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A representante dos técnicos-administrativos no Conselho de Campus, acredita
que outras solugdes que ndo venham a implicar no comprometimento de recursos humanos,
podem contribuir para com a melhoria do modelo de Governanca Corporativa vigente no
campus. Neste trecho do seu dialogo: “Eu acho que tudo o que pode contribuir para a divulgacéo
de informacg0es, para mostrar como o0s processos sdo realizados, eu acho que é interessante”
(131216_002), entende-se que a servidora aposta na transparéncia com relagdo aos processos
adotados no modelo de gestdo e na divulgacdo das informacdes organizacionais como uma
forma de se aprimorar a Governancga Corporativa do campus, sem que servidores tenham que
ser designados para desempenhar outras funcGes além das atribuicdes dos cargos por eles
ocupados.

Para o representante dos docentes no Conselho, o modelo atual atende as
necessidades da organizacdo razoavelmente. Para a criacdo de uma estrutura mais solida de
Governanca Corporativa, a exemplo de sua colega conselheira, ele afirma que o campus nédo
possui pessoal para compor uma estrutura mais completa. Em suas palavras, quando
questionado sobre essa possibilidade de se aprimorar a estrutura de Governanca Corporativa
vigente, ele responde: “N&o, acho que ndo. Acho que a gente ndo tem pessoal para fazer isso,
depois do trabalho, por exemplo. Ter para se criar toda essa estrutura, ndo tem. Eu acho que do
jeito que é, € razoavel” (161216_001).

Sob a sua perspectiva, a estrutura administrativa existente no campus, que é
composta pela Diretoria Adjunta de Administracdo e pela Diretoria Adjunta Educacional, e as
respectivas coordenadorias que compdem a estrutura administrativa dessas diretorias, tém a
responsabilidade de dar ao CONCAM todo o suporte necessario através de suas atribuicdes.

Os problemas que podem vir a ocorrer em decorréncia da atuacao dos servidores
que ocupam cargos de direcdo no campus serdo, segundo o conselheiro, submetidos em algum
momento ao CONCAM, onde o processo sera analisado de forma totalmente independente,

conforme discorre em sua resposta:

[...] vocé tem uma Diretoria Adjunta Administrativa e uma Diretoria Adjunta
Educacional. E vocé tem a Direcdo (Geral), entdo, vocé tem um Diretor eleito, foi
democratico. E ai ele nomeia essas pessoas [...]

[...]. Entdo, essas pessoas que ocupam estes cargos, elas que sao responsaveis por
exercer essas funcgdes, e ai nos momentos em que existem as deliberagOes sdo elas que
tem que passar as informagdes. Entéo, para mim, e ai obviamente vocé tem a Diretoria
Adjunta Administrativa, e ai vocé tem toda uma estrutura ali dentro, vocé tem a
Coordenadoria de Administracdo, Coordenadoria de Contabilidade, enfim. Entdo
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vocé tem essa estrutura. Entdo, isso € como se fosse 14 um desses comités ai. O
problema é que, isso pode nem ser um problema, mas pode ter uma questéo politica
envolvida na atribuig8o destes cargos e funcGes gratificadas, entendeu? Mas eu ndo
vejo essa como uma questdo problematica, porque dai tem o Conselho, atuando como
fiscal dessas Diretorias Adjuntas, e da Dire¢cdo como um todo. Porque ndo adianta. O
trabalho administrativo pode ser feito por essas Diretorias. Em determinado momento,
ele vai ter que passar pelo Conselho. E quando ele passar pelo Conselho, ele vai ter
uma analise completamente independente [...] 161216 001

Para o conselheiro, o fato de os membros do Conselho ndo possuirem Cargos de
Direcdo ou Funcgdes Gratificadas garantem a isencao e a separacao de interesses na apuracao de
incidentes que apontem para a ma fé, ou até mesmo corrupcao por parte dos agentes.

O entrevistado afirma ainda que, com o0 aumento no numero de seis para nove
conselheiros, que esté previsto no Regimento Geral, que deve ocorrer em razdo do aumento do
nimero de docentes, a analise dos itens previstos como de responsabilidade do CONCAM na
Resolucdo n.° 45/2015, serdo facilmente deliberadas e processadas pelo Conselho. De acordo
com a sua opinido, para a criacdo de novos 6rgaos, seria dificil inclusive de encontrar servidores

que se interessem em fazer parte, conforme seu discurso que segue:

[...]. Até por isso que os membros do Conselho ndo podem ser pessoas que tenham
cargo de direcdo ou funcdo gratificada. Justamente para ter essa separagéo. Entéo, por
mais que alguém de alguma Diretoria ou de alguma Coordenacdo possa agir
politicamente, ou de ma fé, ou até, sei 14, com alguma questao de corrupgéo, em algum
momento vai ter que passar pelo Conselho. Claro que assim, né, o Conselho agora véao
ser, se tiver completo vai ter nove representantes da comunidade, trés docentes e ...
poxa! Para cuidar de uns seis ou sete itens que tem la na (Resolugdo n.° 45/2015)... os
principais, né, do regimento do Conselho de Campus, é razoavel. Porque o orgamento
é uma vez por ano. O PDI é uma vez a cada dois anos quando tem revisao, e se ndo
tiver, € uma vez a cada quatro anos. Entdo nove pessoas ddo conta de analisar isso.
Mas ai se vocé for criar comités separados, acho que nao teria... acho que é dificil até
de achar interessados para isso. 161216_001

Assim, sobre a estrutura de Governanca Corporativa vigente no campus
Hortolandia do IFSP, com base na analise dos discursos apresentados pelos membros do
Conselho de Campus, existe um consenso por parte dos conselheiros de que ainda néo € possivel
emitir um parecer acerca da atuacéo do 0rgdo, uma vez que os trabalhos ainda séo incipientes.
No primeiro ano de atuagdo do CONCAM, foram tratados prioritariamente assuntos referentes
aregulamentacéo da atuacdo do Conselho. Para a maior parte dos representantes da comunidade
no Conselho, um parecer mais preciso sobre a capacidade de o Conselho de Campus promover,
através de sua atuacdo, o compartilhamento da gestdo de uma forma mais democratica e

humanizada podera ser emitido somente a partir do préximo ano (2017).
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Também, segundo a maior parte dos conselheiros, a relagdo do CONCAM com
a gestdo é boa. Esta observacdo aponta para o fato de que os conselheiros entendem que a
administracdo do campus ndo impde barreiras ao trabalho desenvolvido pelo CONCAM, e nédo
sO respeita 0 novo modelo de gestdo, como também fornece suporte ao 6rgdo através de
subsidios informacionais. Um dos conselheiros inclusive se demonstra surpreso com algumas
mudangas de atitude da gestdo, que, segundo a sua fala, parece promover uma mudanca de
paradigma, procurando construir alguns processos de forma coletiva e transparente
(131216_001).

No que se refere a capacidade do 6rgao, através de sua estrutura organizacional
e de sua atuacdo vir a promover a mitigacdo dos conflitos de interesses existentes entre a
comunidade e a gestdo (conflito de agéncia), parece haver um consenso dos conselheiros de
que o 6rgdo foi bem-sucedido neste quesito, embora alguns conselheiros afirmem que este
trabalho evoluiu timidamente neste primeiro ano de funcionamento do CONCAM. A exemplo
da sua capacidade de promover de forma efetiva a representacdo dos interesses da comunidade,
alguns membros do Conselho entendem que esta avaliacdo sobre a capacidade de conciliar
interesses e promover decisfes consensuais poderd ser melhor analisada a partir do segundo
ano de atuacédo do 6rgao.

Sobre a criagdo de comités de assessoramento ao CONCAM, a maior parte dos
conselheiros entendem que estas comissdes sdo importantes para auxiliar os conselheiros em
suas decisdes, e devem ser criadas, embora existam algumas divergéncias sobre a forma como
estas ComissBes devem ser constituidas, bem como sobre a participacdo de conselheiros nestas
comissOes. Existem algumas reservas sobre o fato de que, quando o conselheiro atua nestas
comissdes, os relatérios ou as informacdes apresentadas podem ser influenciadas por suas
convicgdes pessoais, ou do segmento que representa, perdendo-se, dessa forma, a isencdo das
informacgdes prestadas.

Também existem algumas duvidas sobre a capacidade de a instituicdo constituir
essas comissdes sem que as tarefas inerentes aos cargos ocupados pelos servidores que atuam
nestas, venham a ser comprometidos. E muito comum o discurso dos conselheiros sobre a
restrita forca de trabalho do campus, e a preocupacédo acerca do comprometimento de servigos
basicos em decorréncia da atuacdo de servidores nestas comissoes.

Entretanto, os conselheiros entendem que sdo importantes comissdes que

produzam estudos e fornecam assessoramento a0 CONCAM sobre assuntos relevantes como o
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Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), o orgamento, sobre a formulagdo do calendario
académico e sobre eventuais alteraces nos horarios de aulas ou do atendimento ao publico.

E finalmente, os membros do Conselho de Campus entendem que a estrutura de
Governanca Corporativa existente no campus Hortolandia do IFSP atende as necessidades de
transparéncia, prestacdo de contas e de promogéo da participagdo da comunidade na gestéo. Os
conselheiros entendem também que a instituicdo ndo possui o quantitativo de servidores para
atuar em outros 6rgaos que complementem a estrutura de Governanca existente, e que o sistema
pode vir a ser aprimorado através de outras solucdes, como a melhoria na divulgacdo das
informacdes institucionais e a transparéncia dos processos adotados no modelo de gestdo que

vigora na instituicéo.

Quadro 7 — Governanca Corporativa: Sob o olhar dos Conselheiros

INTRUMENTO DE PONTO FATORES CORRELACAO TEORICA
GC POSITIVO RESTRITIVOS
CONSELHO DE Oz  entrevistados | Em razfo do pouco | De acordo com a Teoma da Fima (JENSEN;
CAMPUE entendem que o | tempo de atwagio do | MECELING, 1976), uma das formas adotadas para

orgdo  tem o | Orgdo, os enfrevistados | minimizar os efeitos do Conflito da Agéncia se da
potencial de | entendem que amda ndo | pormeio do compartilhemento da gestio. Em razio
promaover o | & possivel emitr um | do pouco tempo de atwacio do CONCAM, o=
compartilhamento parecer zobre a | conselhemros anda entendem que ndo & possivel
da gestio efetividade do | emitir uma avaliagdo sobre o drgdo, mas confiam

Conselho. no potencial do Conselho vir a promover de forma

efetiva o compartilhamente da gestio com a
comumidade.

InstalagZo de Agentes
de Governanca

0z conselheiros
entendem que a3

O= membroz do
Conselho de Campus

0 manual de boas praticas do Instituto Braslemro
de Govemanga Caorporativa (IBGC, 2013), e o

atual estrubuwra de

servidores para atuarem

Corporativa comssies sdo | divergem com relacdo & | sutor Oliveira (2013), defendem a criagdo de
findamentaiz para | forma como  deve | comissdes ou comitds paTa ZI3RSBOTAT 0%
que  vepnham a | ocommer o processe de | conselheiros em suas decisdes. O autor afirma em
prover  subsidios | assessoramento ao | seu frabalhe que os conselheiros s3o profissionans
mformacionais para | Conselho. “de melo periede”, em razdo do pouce tempo
2 tomada @ de dedicado 2 esta fimgdo, fato este que exige um
decizdes dos suporte  informacional gue nos  Conselhos
conselhemros Administrativos ze da mediante a atuagdo deztes

comités e comissdes.

Estrutura de Hi um conzenso | O= entrevistados | Mo trabalho do autor Oliveira (2013), 0 mezmo

Governanga entre o3 | entendem  que o | zpontaqueum Sistema de Governanga Corporativa

Corporativa entrevistados que a | deslocamento de | pode apresentar resultados mais efetivos quando

conta com uma Estrutura de Govemanga composta

GC presente no | em fimgoes de | por Conselho Admimstrative, Comités de
campuz Hortoléndia | Complionce, Conselho | Assessoramento, Comité Consultive, Comité de
€ suficiente para | Fiscal, Comuté de | Audiforia,  Conselho  Fiscal  Compliance
atender as | Aunditoria, enfre outres, | (venficagdo sistematica dosz processoz e zeu
demandas pode comprometer as | cumprimento as leis e nommas) e Assembleia Geral.
nstitucionais fungdes desempenhadas | Os enfrevistados entendem que a forga de trabalho

por estes zemidores no
campus. Assim,  em
razao da hmitada forca
de trabalho, 03
conselheiros  entendem
que nfo & possivel
reforgar a estrutura de
GC do Campuis
Hortolindia.

presente na mstiingdo ndo permite a mstituigdoe de
Conselho Fiscal, comités de auditoria & consultrvo,
2lém de um orgdo de Compliarre. Nao obstante, o
entendimento dos conselheiros & de que a estrutura
existente no campus atende 25 necessidades de
Govemanga da instituigio.

Fonte: Governanca Corporativa na Prética (OLIVEIRA, 2015)




No proximo tdpico, serdo analisados os componentes da Governanga
Corporativa segundo a perspectiva dos membros do CONCAM do campus Hortolandia. Esta
analise possibilitara conhecer como os conselheiros observam o funcionamento da Governanca
Corporativa do campus Hortolandia e o seu atendimento aos métodos e técnicas de gestao
(processos, normas e procedimentos), que provém bases de sustentacdo legal e estatutaria para

um modelo de Governanga Corporativa.

8.3.2. Componentes da Governanga Corporativa (segundo os membros do CONCAM)

O primeiro dos componentes da Governanca Corporativa a ser analisado nesta
etapa do trabalho é a estrutura de direitos.

Como ja fora visto anteriormente neste trabalho, este componente se preocupa
com a preservacdo e a maximizacao dos direitos dos detentores da propriedade (comunidade),
e dos demais grupos que possuam interesse na instituicéo.

Ao ser questionado sobre a garantia dos direitos dos diversos sujeitos da
comunidade nas a¢Oes da gestdo do campus, 0 membro do CONCAM afirma que embora seja
cerceada em varios 0rgaos, a participacdo da comunidade no servico publico, e principalmente
na educacao, deve ser incentivada, como uma forma de garantir estes direitos. Em sua resposta

ele explica:

[...] na educagio publica, isso é inegociavel, a participacio da populagdo. As vezes ela
é reprimida, ou ndo é incentivada. Mas quando isso acontece é um erro. Entdo
assembleias, a participacio da comunidade buscando esse accountability, eu acho que
€ necessario e tem a contribuir ndo sé com o campus, né, ndo s6 com a gestdo, mas
até com a sociedade na qual o campus esta inserido. Porque ai se promove um
processo de ensino-aprendizagem para e na participac¢do. 131216_001

A participacdo da comunidade € um elemento que promove a legitimidade das
decisOes e das acbes do campus. Para a servidora que representa os técnicos-administrativos no
Conselho de Campus, a instituicdo do 6rgdo possibilitou que essa maior interacdo com 0s
segmentos e com a comunidade externa. Contudo, a conselheira entende que 0s mecanismos
para aprimorar a garantia destes direitos devem ser aprimorados, como podemos observar nesta

sua resposta:

[...]- Tudo o que a gente consiga realizar que aumente a participacdo, que aumente a
possibilidade de ouvir os outros segmentos, pais, estudantes, eu acho que é bem-
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vindo. Porque a gente consegue ter essa troca, né? Até para embasar as decisdes do
Conselho. E com relagdo a transparéncia eu acho que é isso, né, a gente até tem
algumas ferramentas, mas quanto mais coisas forem criadas, eu acho interessante.
131216 002

A comunidade interna do campus Hortolandia tem se disposto a participar e
demonstrado interesse. Como a demanda por essa participacdo na gestdo ja aparecia com
frequéncia nos Relatorios de Avaliacdo Institucional, os servidores em geral se apropriaram de
forma definitiva deste elemento que foi viabilizado com a implantagdo do CONCAM, conforme

afirma o conselheiro do campus Hortolandia do IFSP nesta primeira parte da sua fala:

A comunidade interna, ela tem algumas coisas que ela participa e ela participa com
voz. Por exemplo, d& para citar o calendario académico, né, que € uma ferramenta ai
de gestdo educacional, e a comunidade interna participa, e propde, e debate, e delibera.
Entdo é uma abertura que a gestdo tem dado. No caso do or¢gamento, que embora ele
j& venha com certas rubricas, com certo direcionamento ali, mas tem se permitido
participacdo na confeccdo dessa peca. Entdo isso melhorou. Assim, no aspecto
interno, né, que como eu j& mencionei, ndo é uma coisa antiga, é coisa nova, que tem
melhorado e tem possibilitado a participacdo da comunidade interna. N6s temos
muitos processos, por exemplo o processo de escolha da Diregdo, né, o processo de
eleicdo da Direcdo Geral é um processo que a comunidade interna delibera, sdo
aspectos de democracia, né, que permitem a participagdo [...] 131216_001

Como podemos ver através de suas palavras, 0 novo modelo de gestdo tem
permitido a participacdo da comunidade interna de forma que ela, segundo o discurso do
entrevistado, vem sendo atendida em suas demandas de forma democratica e participativa.
Dessa forma, é possivel concluir que os direitos deste publico vém sendo garantidos por meio
deste novo modelo de gestéo.

Entretanto, embora haja a possibilidade do engajamento destes publicos no
CONCAM, de forma a garantir a representatividade de todas as partes na estrutura de direitos,
existe grande dificuldade de convencimento com relacdo a comunidade externa ao campus,
conforme podemos observar neste trecho do discurso do representante dos técnicos

administrativos no Conselho:

[...]. J& com relagdo & comunidade externa, e aqui considerando os pais, e empresas, e
movimentos sociais, nés ndo temos muito, né? Tem algumas empresas que se
aproximam, mas mais com aquele intuito de buscar mdo-de-obra muito especifica,
mas ndo para ter um relacionamento mais duradouro, e ai, os pais, tem se buscado
através de uma iniciativa aqui do campus, formar um coletivo onde eles se expressem.
Que eles possam politicamente se fazer participantes no campus. E, com relagdo aos
movimentos sociais, eu ndo conhe¢o nenhum movimento social que tenha se
aproximado do campus. Ja tiveram ai alguns movimentos que vieram até o campus
fazer alguma apresentacdo, mas sem envolvimento mais duradouro. Mas eu acredito
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que se ndo tiver essa abertura do campus para esse tipo de gestdo, num futuro, talvez
muito proximo, nds teremos ai pelo menos os pais participando ai mais ativamente, ja
participam, mas ndo ativamente, e 0s movimentos sociais, e quem sabe as empresas,
né, embora as empresas elas tém um interesse muito especifico.

Nesta sua fala, fica claro que a administracdo do campus tem buscado essa
aproximacdo da comunidade externa, principalmente dos pais, de forma que estes também
tenham os seus interesses e direitos garantidos na instituicdo. O servidor entende que o campus
precisa buscar essa aproximacdo com a comunidade externa de forma mais enfatica, embora
veja a participacao das empresas com uma certa ressalva, uma vez que, sob o seu ponto de vista,
as organizacGes se aproximam do instituto apenas com a intencdo de se beneficiar
exclusivamente dos talentos formados no campus, e apds obterem aquilo que as interessa, se
recolhem e ndo mais se aproximam da instituicdo, a menos que surja novo interesse. Este seu
posicionamento fica bastante claro neste trecho da sua fala: “Tem algumas empresas que se
aproximam, mas mais com aquele intuito de buscar méo-de-obra muito especifica, mas nédo
para ter um relacionamento mais duradouro...” (131216 _001), e mais adiante quando fala sobre
a possibilidade de participagdo de membros da comunidade externa, inclusive os representantes
do arranjo produtivo local, ao qual se refere da seguinte forma: “... € quem sabe as empresas,
né, embora as empresas elas tém um interesse muito especifico.” (131216 _001).

Quando questionado sobre a possibilidade de se promover essa participacao, o
servidor afirma que por ndo se tratar de um processo simples, que a administracdo pode nao
persistir na tentativa de aproximar estes representantes da comunidade. Mas sob o seu ponto de
vista, a promocao da participacao social consiste em um processo de ensino-aprendizagem, que
demanda tempo e paciéncia, mas cujos frutos sdo imprescindiveis para o crescimento social.

Esta sua perspectiva e expressa nesta sua fala:

As vezes a participacio dos sujeitos em processos ou procedimentos, ela é entendida
como desnecessaria e trabalhosa. As vezes se toma algumas agdes porque se pensa:
“nao, vai dar muito trabalho”, “vai se perder tempo”, e tal. Entdo, neste aspecto, isso
¢ ruim. Mas se vocé falar: “ndo... eu vou chamar a comunidade para entender essa
ferramenta, para poder aprender como funciona”, talvez em um primeiro momento ela
nem vai se propor a intervencao do sujeito, porque esta ali no nivel da aprendizagem,
né? Mas num segundo momento pode ser que ela dé sugestdo, interfira, proponha, e
este tipo de acdo que eu vejo como uma possibilidade do campus, e tomara que
caminhe para isso, seria um processo de ensino-aprendizagem para participar
inicialmente dos projetos internos, e depois, que sabe, dos processos da comunidade
em geral, inclusive do poder publico municipal, estadual e nas instancias em que se
permite a participacdo. 131216 001
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A conselheira representante dos técnicos-administrativos também observa que a
participacdo da comunidade externa € a mais prejudicada nesta estrutura de direitos. Para a
servidora, a participacdo do poder publico municipal tem sido ativa (embora com ressalvas).
Porém, o grande desapontamento se da por conta da baixa participacdo dos pais nas acfes da
gestdo ou até mesmo no CONCAM. O campus busca promover esta participacdo através de um
coletivo de pais que se relinem semanalmente no auditdrio da instituicdo. Porém, segundo a
servidora a participacdo € considerada extremamente baixa, principalmente ao considerar o fato
de que existem mais de quatrocentos alunos menores de idade com a matricula ativa no campus.

Quando questionada sobre a participacdo deste segmento da comunidade nas

atividades administrativas do campus, a conselheira afirma:

Hoje eu acho que bem pouco, né? A comunidade externa a gente tem a representacdo
no CONCAM, tanto representante dos pais, como 0s representantes do 0Orgdo
municipal. O do 6rgdo municipal esta participando até ativamente, e o representante
dos pais estd com a participacdo bem baixa, tanto que a gente ja vai para a terceira
representacdo em um ano. Quando a gente pensa também nessa questdo da gestdo do
campus, a gente tem um coletivo de pais, que também existe, e se ndo me engano
também tem uma média de oito pais por reunido. Entdo se formos pensar na
quantidade de estudantes que a gente tem, que estd beirando os oitocentos, e destes
estudantes, a gente tem a maioria, pouco mais de 50% menores de idade, entdo a gente
esperava um pouco mais de participacdo dos pais neste coletivo, e a gente tem oito,
né? Mas estes oito estdo vindo até que frequentemente nas reunifes e tudo. Mas eu
acredito que essa participacao ainda é baixa, se formos considerar estes espacos. Tem
0 espaco de reunido de pais regulamentares, né, que 0s pais vém, mas mais para saber
notas de alunos, como que o aluno estd com relacdo ao processo de ensino e
aprendizagem, mas ndo muito para saber do processo administrativo do campus.
Entdo eu acho que a gente ainda pode pensar em avancar neste sentido. 131216 _002

A servidora entende que o0 campus deve continuar, através de intervengdes da
gestdo, promovendo esta relagdo, para que em um momento ela se efetive.

Para isso, a representante dos técnicos-administrativos no Conselho entende que
0 melhor caminho € atraves da criacdo de uma nova instancia de discussao. Para a servidora, a
criagdo de uma nova instancia ndo-regulamentada (um conselho informal), que consiga
contemplar a presenca de pais, alunos, professores, técnicos-administrativos, representantes da
comunidade, dentre outros; e onde se busque de forma participativa discutir questdes
importantes para o funcionamento do campus, s@o, sob a sua perspectiva, uma boa solugéo para
que estes segmentos da comunidade venham a se fazer ouvir junto a organizacao. Eis 0 modelo

proposto pela servidora, segundo suas palavras:
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Eu acho que a Unica forma que, como assistente social, eu consigo pensar de
aprimorar, seria através de conselhos, né. Vocé criar conselhos, ndo conselhos
regulamentados como 0 CONCAM, mas por exemplo um conselho mensal, em que
toda a comunidade se reuniria para discutir questdes que sdo importantes para o
campus, para o dia-a-dia do campus e que desse conselho participaria todo mundo:
estudantes, pais, comunidade externa, responsaveis, técnicos-administrativos,
professores, e ai a gente discutiria questdes que estdo ali no nosso dia-a-dia, que séo,
de uma certa forma, problemas que a gente precisa pensar em alternativas para
resolver. 131216 002

“E bem dificil implantar, ndo é facil”, afirma a conselheira, “Mas onde eles

conseguiram essa implantacao, funciona muito bem” (131216 _002).

O representante dos discentes no CONCAM também reforca a posicdo de seus

colegas conselheiros. A diferenca da participacdo do publico interno e do publico externo nos

assuntos institucionais é grande, de acordo com o seu ponto de vista:

Eu acho que tem uma diferenca, uma diferenciagdo bem visivel. Eu acho que a
comunidade interna, assim, os técnicos, os professores tém uma participacéo grande
dentro da administracdo. Eu vejo assim que eles sempre sdo ouvidos, as reivindicages
sempre chegam na Dire¢do. Eu acho que eles conseguem ter este espaco de
participacdo dentro do campus [...] 141216 001

Ao analisar este fragmento de seu discurso, podemos ver que a percepc¢do do

discente é de que o grupo dos servidores do campus, composto pelos segmentos dos técnicos

administrativos e dos docentes tem o0s seus direitos garantidos dentro do modelo de gestdo

vigente no campus.

afirma;

Sobre o segmento que representa no Conselho, os discentes, o conselheiro

[...]- Os alunos também tém essa participacdo. Tanto que tém as entidades que
representam os alunos dentro do campus. Eu acho que nédo é toda Direcdo que apoia
acriacdo de um grémio, de um diretorio académico. Entdo eu acho que isso € um meio
que a Direcdo tem para ter a participacdo dos alunos no processo de administracao
[...] 141216 001

De acordo com a sua fala, o entrevistado entende que a Direcdo da instituicdo

empreende esforcos para garantir e maximizar os direitos dos alunos dentro do modelo de

gestdo. Dessa forma, os discentes participam ativamente das decisdes institucionais.

No entanto, para o conselheiro, a participacdo da comunidade externa é

deficitaria no campus. Ele observa que a administracdo busca uma aproximacdo com 0s
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representantes da comunidade externa, porém, estes esforgos ndo tém produzido os resultados

esperados, como é possivel observar neste trecho do seu relato:

[...]. Agora a comunidade externa eu ndo vejo tdo presente. Eu acho que a maior
dificuldade que o campus sofre € a participacdo da comunidade externa. Eu vejo que
a administracdo tenta manter uma relacdo com os membros do legislativo e do
executivo da cidade, mas a sociedade civil organizada, as ONGs, o0s coletivos, 0s
conselhos de classe, eu ndo vejo uma atuacao tao grande. Até mesmo os representantes
do meio empresarial, eu ndo vejo uma atuacdo tdo grande dentro do campus.
141216_001

Para este conselheiro, nos representantes do meio empresarial esta a resposta
para que se estabeleca uma relagéo duradora, e que beneficie tanto as empresas locais, como a
instituicdo. Para o representante dos discentes no Conselho de Campus, a parceria poderia
proporcionar melhorias na infraestrutura e a substituicdo de bens patrimoniais danificados ou

obsoletos do campus, conforme pode ser verificado em seu discurso:

Uma sugestdo que eu sempre pensei, ja levantei quando tive com a Direcédo, € a
possibilidade de envolver mais 0 meio empresarial aqui no campus. Eu acho que o
que eu sinto e vejo, é que nés temos um grande problema de permanéncia assim:
cadeiras quebradas, os computadores, as vezes, defasados, ou os laboratérios nao
estdo tdo bem equipados. Teve um problema grande com um laboratdrio, se eu ndo
me engano, de mecanica, que caiu as telhas e tal, alguma coisa assim. Entdo eu acho
que a gente poderia, e eu ja levantei uma vez essa questdo, de ir atras das empresas
para ver se as empresas adotam, por exemplo, uma sala. Ai a sala recebe o nome
daquela empresa, por exemplo, e ela fica responsavel por fazer a manutengdo. As
cadeiras quebraram assim, a empresa vai e troca, faz doagdo de cadeiras novas.
Quando precisa trocar o parque tecnoldgico daquele laboratério, ou alguma coisa
assim, as empresas entram com este recurso para trocar, fazer essa atualizacdo. Eu
acho que este é um ponto que eu ainda ndo vejo resultado, mas que poderiam auxiliar
até mesmo em um momento de falta de recurso. Sabe, entdo, vocé pegar doagdes do
mercado assim, das empresas, e trazer isso para dentro do campus.141216 001

O conselheiro afirma que inclusive ja discutiu essa possibilidade com o Diretor
Geral do campus Hortolandia. Esta seria, sob 0 seu ponto de vista, uma solugdo Otima,
principalmente em momentos de escassez de recursos financeiros.

Um dos representantes dos docentes no CONCAM possui uma visao diferente
dos outros conselheiros. Para ele, a participacdo da comunidade externa na gestdo existe no
campus Hortolandia. O conselheiro afirma que esta participacdo ocorre principalmente através
da mobilizacdo de pais e responsaveis dos alunos dos cursos de ensino médio integrado a
formacao técnica. Estes alunos sdo por definicdo, menores de idade. Entdo, para o entrevistado,
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é natural que ocorra essa mobilizagdo dos pais, este engajamento. Sua posi¢do pode ser
observada neste trecho de sua fala:

Sim. Sim, sim, sim. Uma coisa que, eu acho que principalmente os pais, né? Porque
assim, é o proprio perfil do que a gente tem aqui. Os pais, essa questdo da
interferéncia, depende... vocé pode ter uma visdo mais politica da coisa. Porque se
vocé vai falar com um politico, ... vamos iniciar pelo perfil: os alunos do integrado
passam o dia inteiro aqui e sdo, por definicdo, menores de idade. Serdo até sair daqui,
provavelmente. Sé se alguém mudar o tempo. Mas sdo menores de idade. Entéo,
assim, os pais se envolvem mais. Eles vém mais. Do concomitante, o aluno ou ja
terminou o ensino médio e é maior de idade, ou esta cursando o ensino médio em
algum lugar e sé vem aqui para fazer o técnico. Entdo os pais, apesar de serem
convidados eles ndo vém muito, ndo participam tanto assim. Entdo, assim, 0s pais tém
que vir e participar mais. Tanto até que amanha tem uma reunido, me parece, com a
deputada, né, com a deputada federal [...] 161216_001

O docente afirma em sua resposta que no caso de alunos de outros cursos, como
0S cursos concomitantes e subsequentes, a adesao dos pais nao é tao significativa quanto a dos
alunos do ensino integrado.

De acordo com o seu discurso, tal engajamento também é reforcado pelas
incertezas que envolvem a administracdo do campus, 0s contingenciamentos no orgcamento, a
possibilidade de cortes em alguns itens primordiais que o campus oferece aos alunos, como a
alimentagao, como pode ser observado neste fragmento do seu discurso: “Entéo eles tém este
engajamento, e até essa questao da conjuntura também, de ter restricbes orcamentarias e cortes,
ndo sabe se vai ter alimentagdo, entdo essa questdo da participacao ele é meio, ela esta sendo
maior por causa disso” (161216 _001).

Outro fator que também, segundo o conselheiro, pode ter contribuido para
aumentar a participacdo destes representantes da comunidade externa, é a atuacdo dos novos
docentes de algumas disciplinas, que segundo o conselheiro, possuem um engajamento politico
maior que os docentes que compdem o quadro técnico do campus.

Para o entrevistado, estes novos docentes buscam promover debates e trazer a
comunidade para discutir os assuntos mais diversos. Desde aqueles de interesse institucional,
assuntos de importancia politica, dentre outros. Esta atuagdo possibilitou uma alteragdo na
forma de atuacdo da comunidade académica, que trouxe maior dindmica acerca dos debates
institucionais.

Assim, o entrevistado afirma que esta mudanca no perfil do corpo docente do
campus, além da participacdo dos pais, propiciaram um aumento na participacdo da comunidade
nos debates e nas decisdes institucionais, posicdo esta que é destacada neste trecho de sua fala:
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[...]. Foraisso a gente tem a questdo da... outra coisa que mudou neste ano, né, que foi
o fato da gente receber os professores novos e ai, ndo quero que seja, mas é uma
sensacdo que eu tenho, mas uma parte deles, uma boa parte deles sdo do... sdo... tem
professor de filosofia, de sociologia, de geografia, de historia, que sdo disciplinas que
a gente sabe que tem... que em envolvimento social, em questdo de lutas... digamos
assim, politicas e tal. Entdo vocé sabe que os caras, eles vém com outra visdo. Eles
querem discutir mais, uma visdo menos, sei la se € menos... (inaudivel), menos
pragmatica do que tinha antes. Porque antes vocé tinha um peso dos professores das
areas técnicas. Agora também, até tem mais da area técnica. Mas essas pessoas,
professor de artes, educacdo fisica, eles tém outra visdo, né? Eles geram mais
momentos de discussdes, entdo isso esta sendo... esta sendo 6timo, entendeu? Discutir
isso, e tal. E claro que ndo é bom quando ndo se tem a discussdo, porque todo mundo
esta s6 focado na parte técnica da coisa, ou sendo muito pragmatico, mas também néo
é bom quando vocé s6 tem discussdo e ndo faz nada da outra parte. Mas eu acho que
isso esté se equilibrando. Eu acho que a participagdo aumentou bastante. 161216 001

Esta opinido ndo é compartilhada por seu colega representante dos docentes no
Conselho. De acordo com este conselheiro, embora exista um esfor¢o da comunidade interna
do campus, no sentido de aproximar a comunidade externa dos assuntos do campus, 0S
resultados obtidos s&o infimos.

Em sua fala, o conselheiro afirma ter participado de reunides de pais,
organizadas por um coletivo de pais e responsaveis, onde havia cerca de seis pais participando.

Neste trecho do seu discurso, o docente fala sobre a forma como observa a

participacdo da comunidade externa nos assuntos do campus:

Eu considero essa situacdo fraca. Existe um movimento, eu vejo que os colegas
convidam, mas a gente ndo conseguiu ainda, sob o meu olhar, atingir o que noés
precisamos. Vocé marca uma reunido, como eu estive ai em uma reunido de pais nos
ltimos sébados, que € livre, organizada por eles, e tinha uma meia ddzia de pais.
Entdo vocé marca uma reunido de pais de alunos, uma reunido académica, e vem
também um ndmero muito pequeno, que também geralmente é daqueles que estéo
bem. 161216_002

Em seu ponto de vista, para trazer maior adesdo dos pais nos assuntos
académicos e administrativos do campus, seria importante criar mecanismos que propiciassem
maior participacgdo, pois para o docente, se a instituicdo ndo conseguir comprometer o0s pais
com a educacéo dos filhos, ndo sera possivel avangar.

Ele entende que tal mecanismo ndo deva ser utilizado para coagir os pais a
participarem do processo, mas sim estimular os mesmos a se engajarem. Segundo o conselheiro,
se o responsavel pelo aluno ndo tem a iniciativa de zelar pela melhor educacéo para o seu filho,

cabe ao Estado este trabalho educativo. Em suas palavras:
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[...]- Entdo eu acho que teriamos que ter algum mecanismo para que a gente
conseguisse trazer mais essa comunidade para ca. Eu ndo tenho a resposta para isso,
mas eu acho que sé assim que a gente vai conseguir identificar ali as demandas. Talvez
até condicionar, olha, se 0s pais ndo participarem de uma reuniao, sei la, por semestre,
a matricula do filho para o semestre que vem ndo é efetivada. Porque, enquanto a
gente ndo conseguir comprometer os pais com a educagdo dos filhos, a gente ndo
consegue avangar. Mas ai ele pode me dizer: “Bom, mas o pai tem que ter a iniciativa
e zelar pelo seu filho”, mas se ele ainda ndo consegue fazer isso sozinho, eu acho que
se 0 Estado, de alguma forma, prové um mecanismo para estimular ele a vir até aqui,
coagir ndo, mas estimular, eu acho que a gente consegue avangar. Porque dai o aluno
que esta aqui hoje, que vai ser pai amanha, ele ja vai com esta consciéncia, e talvez
iss0 ndo seja mais necessario. 161216 002

Dessa forma, com base nos discursos dos integrantes do Conselho de Campus
do campus Hortolandia do IFSP, pode-se concluir que, com relacdo a estrutura de direitos, a
participacdo da comunidade interna e 0 seu engajamento nas acdes da instituicdo vém
consolidando os direitos e a maximizacao de seus interesses na instituicdo. Por outro lado, a
timida participacdo da comunidade externa, mesmo diante dos esforcos por parte da gestdo e
de membros da comunidade interna para promover este engajamento, é algo que precisa ser
abordado de outras formas e aprimorado, de acordo com o discurso da maioria dos
entrevistados. Quanto a forma de promover esta aproximacao, cada conselheiro aponta para um
caminho diferente. Em comum existe a no¢do de que se trata de um processo educativo, onde
0 pai, o empresario, o politico, enfim, onde o representante da comunidade externa deve ser
convencido da importancia do seu papel na construcdo das decisdes institucionais, objetivando
a melhoria da escola e, como consequéncia a melhoria da formacéo e da capacitacdo de seus
filhos, dos profissionais que atuam nas industrias da regido, o aumento na renda das familias,
etc. A atuacdo do IFSP objetiva causar expressivas transformacdes no arranjo produtivo local,
na economia local e na qualidade de vida das familias da regido. E para isso busca aprimorar o
seu modelo de gestdo para que possa atuar de forma mais democrética e participativa. Dessa
forma, é imprescindivel que este publico tenha 0s seus interesses representados junto a
instituicao.

O segundo componente da Governanca Corporativa a ser analisado é
denominado “atuacdo do governo”. Este componente diz respeito & forma como o Estado,
através da sangdo de Leis e Atos Normativos intervém na realidade da Governanga Corporativa
das organizagOes, e como estas se mobilizam para cumprir a estas determinacgdes legais.

Como ja fora visto no Capitulo 7, sdo basicamente trés as Leis que influenciam

de forma direta as praticas de Governanca Corporativa das organizagdes publicas: A Lei de
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Responsabilidade Fiscal (Lei Complementar n.° 101/2000), a Lei de Transparéncia (Lei
Complementar n.° 131/2009) e a Lei de Acesso a Informacdo (Lei n.° 12.527/2011). Assim,
com base neste conjunto de leis, os membros do CONCAM foram questionados sobre a questdo
da atuacédo do governo e sua influéncia na Governanca Corporativa do campus, bem como sobre
as dificuldades observadas diante da imposicdo destes modelos.

Para o conselheiro dos técnicos-administrativos, o campus cumpre as
determinacfes impostas por estas leis. Em alguns casos, de acordo com o servidor, a
administracdo do campus promove algumas acGes com o0 objetivo de trazer maiores
esclarecimentos sobre as questdes que sdo abordadas por estas leis. Para o conselheiro,
entretanto, estas reunides deveriam acontecer com uma frequéncia maior, como é possivel

observar neste fragmento de sua fala:

Eu acredito que, alguns aspectos da Lei de Responsabilidade Fiscal a gente ndo tem
nem como fugir, né? Por exemplo a questdo de pessoal, né, ndo é nem o campus que
determina. Alguns aspectos sdo naturalmente atendidos. Também por exemplo a Lei
da Transparéncia dos gastos, né, no Portal da Transparéncia do Governo Federal,
sabendo procurar, vocé vai encontrar todos o0s gastos. E agora, com as a¢des da
Diretoria Adjunta Administrativa de dar devolutivas, né, eu j& participei de pelo
menos trés reunides que foi falado de como que se esta gastando, como que se esta
executando o or¢camento. Entdo, eu percebo que atende. Mas nédo tem, talvez uma
periodicidade [...] 131216_001

Porém, o conselheiro observa de forma bastante critica a questdo da forma como
a informacéo € disponibilizada nos meios instituidos pela lei. Ele cita como exemplo o Portal
da Transparéncia, onde a informacdo aparece de forma muito técnica, 0 que compromete a
compreenséo do cidaddo comum.

No que se atém a Governanca Corporativa, se faz relevante o comentario feito

pelo conselheiro nas duas frases finais do trecho que segue:

[...]- E ai no caso, se a gente pensar no portal da transparéncia, ele ndo tem aquela
forma ludica de vocé encontrar a informacdo. Eles usam uma forma muito técnica.
Mas assim, se vocé for para a parte normativa, eu acredito que atende. Eu ndo tenho
essa duvida. Agora, como atende? Ser4 que o cidaddo tem acesso a isso? E com
relagdo a Ultima lei que vocé citou, né, que permite ao cidaddo ter acesso, né, muitas
vezes 0 “nao entender” nem proporciona a divida. E muitas vezes ele nem pede a
informacdo porque ele nem sabe que tipo de informacdo que poderia ser relevante
para ele, né? 131216 001

Quando o entrevistado diz: “... muitas vezes o “ndo entender” nem proporciona
a davida. E muitas vezes ele (o cidaddo) nem pede a informacéo porque ele nem sabe que tipo
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de informacdo que poderia ser relevante para ele...” (131216_001), implica no fato de que, de
nada adianta ter um sistema de Governanga Corporativa com toda uma gama de informacao
disponivel, se estas informacdes ndo forem disponibilizadas de forma clara, com dados
confiaveis e compreensiveis aos olhos dos principais interessados. Também se faz necessaria a
educacdo da comunidade quanto ao uso destas informacgdes disponibilizadas. Como o
conselheiro pondera em seu discurso, muitas vezes os cidaddaos ndo sabem quais informacoes
podem ser importantes para a sua analise.

Portanto, sob este olhar, é possivel entender que o trabalho deve se dar realmente
através de um processo de ensino-aprendizagem, para que em um futuro proximo a comunidade
possa Vvir a exercer 0 seu papel de participacao e controle dentro deste sistema de Governanca
Corporativa. Caso contrario, boa parte da comunidade tem a sua participacdo comprometida
dentro deste modelo, e 0s seus interesses ndo serdo representados de forma adequada.

Para a representante dos técnicos-administrativos no CONCAM, embora ndo
afirme ndo conhecer o teor das leis com profundidade, ela entende que as informacdes sao
disponibilizadas e as leis sdo cumpridas, uma vez que ja teve a oportunidade de consultar estas
informacdes. Entretanto a servidora também entende que as informacdes ficam disponibilizadas
de forma que dificulta o acesso por parte do cidaddo comum, que nao possui o habito de efetuar
estas consultas. Este seu ponto de vista é compartilhado em sua resposta, quando questionada
sobre o cumprimento das legislacdes pelo campus:

Eu acredito que a gente atende. Eu nunca peguei a lei assim certinho, para dar uma
lida, mas, por exemplo, 0s nossos salarios estdo disponiveis no site do Instituto, todas
as compras que sdo feitas, as licitagdes também sdo disponibilizadas, o valor do
orcamento. Eu acho que a questdo mesmo é vocé saber onde acessar, né? Porque é
bem complicado para uma pessoa que nunca entrou no site do Instituto Federal, assim
que chega, entrar e falar: “onde que eu vou para saber quanto o servidor ganha? ,
“Quanto tal pessoa recebe de salario naquele més? ”. Entdo, para a gente que é
servidor publico, até fica mais facil. A gente sabe onde ir, para qué que clica, o link,
certinho. Mas para quem vem de fora, tem um pouco mais de dificuldade. As vezes
acho que a gente poderia aprimorar isso, né? Aprimorar a forma de acesso a essa
informagdo. Acho que ela existe, né, a questao da transparéncia também, s6 que ainda
pode ter formas de aprimorar. 131216 002

Para alguns conselheiros, a questdo do cumprimento e do atendimento as
mudangas impostas pelo governo, ela ocorre em razdo da propria Lei de Responsabilidade
Fiscal. A alta gestao dos 6rgéos busca a readequacéo imediata de suas praticas as mudancas nas

leis e normas para que ndo venham a sofrer implicagdes administrativas.
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No caso do conselheiro que representa o interesse dos docentes junto ao
CONCAM, as informacOes disponibilizadas no Portal da Transparéncia sobre o Instituto
Federal de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia de Sdo Paulo — IFSP demonstram que o 6rgéo vai
ter um orcamento 21% maior quando comparado ao orcamento do exercicio 2016. Na
contramédo deste maior aporte orcamentario, a previsdo do orcamento dos campi para o
exercicio 2017 sofreu uma reducdo com relacdo ao orgcamento de 2016 (para 0 campus
Hortolandia essa reducéo fora de 2,98% para 2017, com relagédo ao or¢camento do PLOA 2016).
Para o conselheiro, a falta de transparéncia sobre estas questbes pode comprometer a
compreensdo dos cidaddos, e levantar questionamentos sobre a forma que esta ocorrendo a

gestdo de recursos dentro do érgdo, como pode ser verificado neste trecho de seu discurso:

[...] vocé sé vai ter base para fazer algumas discussdes se vocé tiver os dados. Entéo
assim, se... como é que vocé vai... por exemplo: acho que eu comentei com vocé 14,
vai ter um corte... 0o orgamento do campus Hortolandia vai ser menor. Capital,
custeio... sei 4. E assim, quando vocé olha o orcamento do IF S&o Paulo como um
todo, pelo PLOA 2017, ele teve um aumento de 21%. Entdo, como é que vocé aumenta
0 orcamento do 6rgdo em 21%, mas o orgamento do campus estd diminuindo? TA...
entdo ai... assim, esses dados, e quando vocé vai para uma reunido e tal, e esses
nimeros sdo apresentados, ok, vocé vé la que esta diminuindo, certo? Mas quando
vocé€ vai no macro esta aumentando, vocé fala “o que esta acontecendo?!”. Pode ser
que dos 21%, 20% esteja indo s para encargos e salarios. Porque vai entrar gente
nova, porque tem um monte de progressdo projetada, porque tem aquele aumento
agora, aumento ndo, o reajuste salarial agora em janeiro. 161216 _001

Como é possivel observar no final da sua fala, a possibilidade para este contraste
estd no direcionamento de recursos orcamentarios para o pagamento de salarios de novos
servidores, pagamento de progressdes salariais dos servidores de carreira e o reajuste salarial
previsto para 0 més de janeiro de 2017. No entanto, o conselheiro, embora entenda que por
determinacéo legal a publicidade seja dada aos atos da instituicdo, ele entende que a Unica fonte
informacional do campus € o Portal da Transparéncia, pois 0 campus ndo prové internamente,
sob 0 seu ponto de vista, um instrumento efetivo de transparéncia das informacdes,
principalmente as que se referem ao or¢gamento da instituicdo, como pode ser visto nesta sua

fala:

Assim, um novo portal do campus Hortolandia foi reformulado. Agora com relagéo a
essa parte... eu acho que todos sdo obrigados a dar publicidade, mas da parte
orcamentaria, ndo, entendeu? Eu acho que, assim, que dentro do instituto é o que
consegue ser obtido através do Portal da Transparéncia. Agora internamente, aqui, eu
acho que ndo tem nada ndo. Eu sei que tem uma ou mais coisas que 0s coordenadores
de cursos, alguns coordenadores, e ai cada um fala o que precisa e depois manda la os
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dados, e depois isso é consolidado. Mas depois isso ndo é disponibilizado. E entéo é
uma enrolacdo constante [...] 161216 001

O docente afirma, como podemos observar em seu discurso, que as
coordenadorias discutem as suas necessidades com a administragcdo para que esta consolide as
informacdes e passe para estas coordenadorias o valor que serd disponibilizado para as suas
compras e contratacfes naquele periodo. Entretanto, segundo o docente, depois de consolidada
as informagdes, as mesmas ndo sao disponibilizadas para consulta.

Diferente da postura destas coordenacgdes € o posicionamento da coordenadoria
dos cursos os quais faz parte. De acordo com o docente, estas coordenadorias déo visibilidade
das informacGes orcamentérias, das necessidades e das aquisi¢Oes e contratacdes. Porém, na
sua opinido, o ideal seria que houvesse um local especifico no sitio institucional para a

disponibilizacdo destas informacdes, como é possivel observar em seu discurso:

[...] as coordenagdes dos cursos dos quais eu faco parte, sdo coordenagdes que d&o
depois visibilidade para isso. Numa reunido de area, se eu falo “olha, estd aqui o que
eu tinha pedido... os materiais que eu preciso para dar os cursos”, é naquela reunido
que a gente vai fazer. Ali teria alguma reclamagéo e em algum momento eles véo dar
uma planilha para a gente. Entdo vocé tem isso ai. Se quiser consultar, consulte. E me
parece que tem outras coordenac@es que ndo é assim. Entdo o cara vai para a reuniao,
depois ndo faz reunido e ndo explica, ndo fala como é que foi como é que néo foi...
entdo por isso que precisava ter um local neutro, entendeu, “olha, esta aqui! Este € o
site”, né e ter uma area & no site que € s6 para questdo orgamentéria. E ai tem que a
ata da reunido onde se discutiu, a ata com a assinatura dos coordenadores, isso é 0 que
seria 0 ideal. 161216 001

Outro problema apontado pelo conselheiro é com relagéo a dificuldade no acesso
as informacbGes no Portal da Transparéncia. Embora afirme que consegue encontrar as
informagdes que procura no referido portal, o entrevistado considera que o acesso a informagéo
é dificil, e a complexidade da forma como sdo disponibilizados os dados nos relatorios também
é outro fator que, segundo o conselheiro, implica grandes esforgos por parte do cidadao para
que seja possivel analisar e compreender a informacdo disponivel. Esta sua posi¢do €

claramente observada pela sua eloquéncia no discurso que segue:

[...] vocé entra no Portal da Transparéncia e vocé vé. Ai vocé tem que dar um monte
de click, ai vocé abre um portal de (inaudivel) e fica um saco para entender aquilo, e
as vezes nao diz muita coisa, entendeu? Mas vocé consegue ver. Hoje eu consigo
entrar 14 e ver: “Olha, o Instituto ja gastou 300 milhdes”, o campus S&o Paulo eu
consigo ver o quanto gastou em cada rubrica direitinho [...] 161216 001
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Para o seu colega representante dos docentes no Conselho, a instituigdo atende a
legislacdo. No entanto, este conselheiro, a exemplo de seu colega, entende que o novo Portal
Institucional seja utilizado como um meio de tornar estas informacgdes mais acessiveis a
comunidade, além do uso de outros meios como a realizacdo de assembleias gerais, de forma
que as informacg6es cheguem até as pessoas.

Sobre o componente “atuacdo do governo” e a sua influéncia na Governanca

Corporativa do campus, o conselheiro afirma:

Isso tudo, eu acredito que o Instituto Federal de S&o Paulo, na sua grandeza, ele deve
atender. SO que os servidores, dada a duas atribuicGes, as suas atividades, ele ndo vai
até um site fazer busca dessas informages. Entéo, talvez, numa apresentacdo de uma
sintese, em uma assembleia geral, isso ai é querer que a coisa chegue na ponta, né?
Talvez fosse Util. No site j& deve ter este tipo de informac&o, talvez um link Unico na
entrada do site, “olha, a transparéncia estd aqui”, ndo sei se ja... tem um novo que
(site) eu ndo conheco com profundidade, mas talvez ja até tenha este tipo de, se tiver
eu até pec¢o desculpas pela minha fala, mas... desculpas ndo, considerando que é o que
eu acho adequado. Mas seria interessante, ajudaria. Mas o0 que a gente tem hoje, séo
locais... a gente atende a legislacéo, entdo a gente até pode rever algumas falas de
quando eu comecei a trabalhar no instituto que a gente discutia: “Olha, a gente facilita
onde a gente colocar as coisas para o servidor novo, que estd chegando? ”, e ai, entre
varias respostas que tivemos é: “Nao! A pessoa tem que ir atras”. Entdo, mas nem
todo mundo trabalha, sempre trabalhou. “Ah, mas passou no concurso”. Passou! Mas
se a gente quer efetivamente resultados sobre isso, se a gente for mexendo, se a gente
for falando, vai acostumando as pessoas a buscar nos locais adequados. 161216 002

No trecho final de sua fala, podemos observar que o conselheiro entende também
que se trata de habituar as pessoas a buscar as informac6es e auxilia-las neste processo. A
legitimidade de todo o processo depende do engajamento dos membros da comunidade na
fiscalizacdo da gestdo e na defesa de seus direitos e interesses junto a instituicdo por meio das
ferramentas disponiveis e daquelas que vierem a ser disponibilizadas.

Assim, é possivel concluir, com base nos discursos apresentados, que o
componente que dispde sobre a atuacdo do governo e sua interferéncia na Governanga
Corporativa do campus, vem sendo atendido pela instituicdo, até mesmo em razao do empenho
dos gestores para que as adequacOes sejam efetuadas rapidamente, de forma a atender a
legislagdo. Porém, existem intmeras criticas quanto a forma como estas informacdes s&o
disponibilizadas, que dificultam o acesso e a compreensdo dos dados presentes nos relatérios.

E consensual o entendimento dos conselheiros de que o campus, através de sua administracéo,
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deve providenciar relatorios que sejam acessiveis com maior facilidade e cujos dados possam
ser interpretados e analisados de forma simples e clara.

O préximo componente a ser analisado é a estrutura de poder. Alguns dos
aspectos observados pelas politicas referentes a estrutura de poder séo: a defini¢do dos papéis,
responsabilidades e autoridades dos individuos que compdem o sistema; o compartilhamento
das decis0es e o planejamento das sucessoes.

Com relacao a estes aspectos, 0 CONCAM definiu em seu Regimento Interno
todos os papéis, as responsabilidades e o grau de autoridade dos componentes do sistema. Este
documento também observa o compartilhamento das decisbes, que se da através da
representacdo dos segmentos no Conselho. As sucessdes estdo previstas tanto no Regimento
Geral dos Conselhos de Campus do IFSP, como no Regimento Interno do CONCAM do
campus Hortolandia.

Contudo, é importante conhecer como os conselheiros observam estas mudancgas
e a forma como isso vem impactando o dia-a-dia do trabalho no campus.

Com relacdo a este quesito, a conselheira que representa 0s técnicos-
administrativos afirma que a propria mudanca no modelo de gestéo esta sendo um desafio, uma
vez que no modelo anterior, as decisdes eram tomadas pela Direcdo, e agora estes processos
sdo submetidos a0 CONCAM para decisdo. Esta dificuldade e expressa nesta fala da servidora:
“Ao meu ver a principal dificuldade foi mesmo uma mudanca, né, porque antes do CONCAM
todas as decisGes eram pela figura do diretor, dos gerentes, e agora passa pelo Conselho”
(131216_002).

A conselheira observa, no entanto, que por ser um momento de adaptacéo e de
compreensdo dos papéis desempenhados por cada um dentro deste novo modelo, que essas
dificuldades sdo naturais e aceitaveis. Mas ela entende que existe ja um trabalho sendo efetuado

para gque estas dificuldades sejam sanadas:

[...]. Ontem mesmo a gente teve uma reunido do CONCAM, ai o calendério ja tinha
que ser encaminhado para a Reitoria, e vai no dia em que precisa ser encaminhado
para o CONCAM (votar). Entdo assim, eu acho que a gente precisa amadurecer em
algumas questdes, de que a partir da implantacdo do Conselho de Campus, algumas
questbes tém que ser levadas ao Conselho, e ndo mais ficar com Gerentes e com
Diretor como era antes. Mas isso é um processo. Nao é de uma hora para outra. Eu
acho que estéa tendo todo um movimento neste sentido, mas ndo é assim: implantou o
CONCAM ali na Resolugéo que tudo vai automaticamente ser repassado. Eu acho que
€ um processo, e eu acho que a gente estd caminhando até que bem para isso. Acho
que essa é uma das dificuldades [...] 131216 _002
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Ela também entende que a questdo da conciliagdo das atribuicbes como
conselheira e como servidora também tem trazido algumas dificuldades, mas nada comparada
a dificuldade imposta pela mudanca no modelo de gestdo. Este seu posicionamento € expresso

no trecho de seu discurso que segue:

[...] eu vejo que a outra dificuldade é a questdo do tempo mesmo, né? Essa questdo
das reunides, do agendamento das reunides, a gente tem um ndmero de reunibes por
semestre para realizar. Entdo, eu acho que esta questdo do tempo mesmo para a gente
tentar articular com as nossas atribui¢des enquanto servidor publico. Entdo eu acho
que é outra dificuldade, mas é uma dificuldade bem menor. A maior mesmo eu acho
que é essa questdo da transicdo de um conceito e do outro. 131216 002

Para o seu colega no Conselho, o representante dos docentes, a percepcao da
comunidade acerca dos processos e dos papéis desempenhados, as responsabilidades e 0s niveis
de autoridade do campus, mudou bastante desde a implementacdo do CONCAM. O érgéo,
através de sua atuacdo deliberativa e representativa, promove o compartilhamento da gestéo
com a comunidade, e é sobre essa nova ordem que se assenta a estrutura de poder dentro do
modelo de gestdo adotado pelo campus.

Para o conselheiro, a medida que a comunidade vai compreendendo a
importancia do CONCAM, inicia-se uma mudanga no comportamento da comunidade com
relacdo aos seus representantes, influenciada muito por conta do entendimento acerca da
dimensao das decisdes que sdo tomadas no 6rgao, e a forma como estas decisfes afetam o dia-
a-dia de todos no campus, que podem ter reflexos em toda a regido de abrangéncia da
instituicao.

Quando questionado sobre esta mudanga instituida com a implantagdo do

CONCAM, o conselheiro respondeu:

Sim. Eu acho que... a percepgao que eu tenho é que mudou bastante. Porque agora,
além de ter adicionado um novo nivel, foi um érgéo... 6rgdo ndo, um Conselho, né,
que déa a palavra final e deliberativa dentro do campus, isso esta mudando muito, né?
Porgue no comeco, quando houve a elei¢cdo do Conselho somente existiam duas vagas,
para 0s segmentos, né, docentes, discentes e tal, tal, tal... e 0 segmento docente teve
somente dois candidatos, entdo eles ja estavam eleitos, né, bastando um voto, e 0s
discentes também tiveram sé dois candidatos. E ali, provavelmente eles ndo tenham
se informado muito, ou talvez ndo tivessem tido o interesse, também, quando foi feita
a eleicdo nos tinhamos dois tercos do quadro docente que nés temos hoje. Técnico
administrativo acho que ja tinha até um pouco mais, mas também agora esta
praticamente completo. Alunos, nés nao tinhamos o integrado ainda. E uma parcela
grande de um publico completamente diferente. Mas assim, 1a em 2015 quando houve
a eleicdo acho que as pessoas ainda ndo tinham muita nogdo do que que era, ou ndo
estavam a fim mesmo de participar, sei la. Entdo assim, agora dia 24, de novo, que
tem decisfes importantes a serem tomadas, e que as pessoas estdo comecando a tomar
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consciéncia de quanto uma decisdo do conselho pode influenciar na vida da
comunidade, do campus, entendeu? 161216 001

Pelo discurso apresentado, pode-se inferir que o baixo nimero de candidatos no
pleito que elegeu os representantes do Conselho de Campus entre os discentes e docentes,
demonstram que estes segmentos da comunidade ainda ndo tinham o nivel de compreensao
sobre a importancia do CONCAM que se atingiu neste periodo de atuacao.

Ja na opinido do representante dos discentes no Conselho, a relevancia das
decisdes emitidas no CONCAM ainda ndo despertou esta consciéncia em seus pares, bem como
nos representantes da comunidade externa, como ocorreu com 0s demais representantes da
comunidade interna. Ele acredita que € necessario ter essa conscientizacdo destes publicos, para
gue os postos vagos no Conselho de Campus sejam ocupados pelos representantes destes
publicos e principalmente para que seus representados se fagam ouvidos no Conselho. Somente
entdo haverd o compartilhamento da gestdo com todos os grupos de interesse. Ele afirma em

Sua resposta:

Eu acho que, assim, a comunidade interna de servidores, administrativos, esta sendo,
em sua composi¢do, estd sendo bem representada. Eu acho que os discentes e a
comunidade externa é que € a grande dificuldade. Eu acho que essa... ter todas as
cadeiras ocupadas seria um grande avanco. Mas além de ter todas as cadeiras
ocupadas, a comunidade externa, por exemplo, n6s temos todas as cadeiras ocupadas,
mas o problema é a participacdo. Ndo comparecem nas reunides, ndo vém e ai precisa
ser trocado 0 membro pelo nimero de faltas ter atingido o limite, entdo eu acho que,
ter todas as cadeiras ocupadas ja seria um primeiro passo. O segundo passo é fazer a
participacdo. Ter a participacdo dessa comunidade dentro das reunifes e fazer com
que eles sejam ouvidos. Eu acho que o espaco para ser ouvido dentro das reunifes
sempre ha este espaco para participagdo. O problema € a participagdo, o vir nas
reunides e também ocupar essas cadeiras. 141216_001

Quando questionado sobre a forma como seus pares observam 0 CONCAM, o
conselheiro afirma: “... eu acho que este € um ponto também importante. N&o dar a devida
importancia que o CONCAM tem” (141216 _001), ou seja, sob o seu ponto de vista, seus
colegas ainda ndo compreendem a importancia do 6rgdo dentro da instituicéo.

Deste modo, a estrutura de poder do campus Hortolandia do IFSP vem se
consolidando diante deste novo modelo de gestdo, mesmo diante de algumas dificuldades, que
como é possivel perceber, € natural neste primeiro periodo de trabalho. Existem ainda algumas
duvidas e insegurancas, a falta de interesse por parte de alguns grupos, mas dentro daquilo que
¢ proporcionado a comunidade, os que se dispde a participar do sistema vém tendo a

oportunidade de compartilhar de suas convicgdes e de suas ideias junto a gestao.
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Quanto a questdo da sucessao, das responsabilidades, dos papéis desenvolvidos
dentro desta estrutura, estes estdo todos definidos e regulamentados no Regimento Interno do
Conselho de Campus do campus Hortolandia, bem como no Regimento Geral dos Conselhos
de Campus do IFSP.

Quanto ao préximo item a ser analisado, a estrutura de valores, pode-se dizer
que quatro itens devem ser destacados quanto ao seu potencial de manter a integridade deste
componente da Governanca Corporativa: ter a transparéncia dos atos administrativos, manter o
senso de justica, ter a responsabilidade na prestacdo de contas e manter 0s processos dentro da
conformidade legal.

Diferente do que ocorreu com 0s membros da gestdo do campus, boa parte dos
membros do CONCAM entendem que o 6rgdo ainda nao teve a possibilidade de atuar de forma
efetiva sobre estes itens que compdem a estrutura de valores do sistema de Governanga
Corporativa.

Em seu discurso, o conselheiro que representa os técnicos-administrativos
afirma que o 6rgédo ainda ndo interferiu de forma efetiva na Governanca Corporativa do campus,
mas estava em vias de iniciar este tipo de intervencdo. N&do obstante, com relacdo ao senso de
justica, é possivel observar em sua fala, que o servidor acredita neste potencial do 6rgéao
principalmente em funcdo da abertura para participacdo da comunidade interna e externa, que
promove o senso de justica, na medida em que todas as partes séo ouvidas e representadas:

[...]- Entdo, n6s ainda ndo interferimos na questdo de Governanca do Campus. Tem, é
6bvio que tem a previsdo de que isso ocorra, e eu tenho a impressao de que a partir e
agora isso se tornar4 mais frequente na rotina do Conselho, né? Mas até agora o
Conselho esta se estruturando. Porém, feito essas ressalvas eu acredito muito nesse
tipo de 6rgdo, neste tipo de instancia, e além da participagdo dos segmentos internos
daqui do campus, tem também a previsdo da participacdo da comunidade externa.
Entdo tem dois representantes externos ao campus, né? 131216_001

O representante dos docentes no Conselho concorda com o representante dos
técnicos-administrativos. Neste trecho do seu discurso € possivel observar o seu
posicionamento quanto a atuagdo do CONCAM sobre estes itens: “Como eu mencionei
anteriormente, foram poucos processos avaliados por este Conselho. Entdo a gente tem uma
quantidade incipiente que dé para eu dar uma afirmativa maior” (161216 002).

Em seu entendimento, é preciso um tempo de atuacdo maior para que se possa

ser emitida uma avaliagdo mais precisa sobre o tema, como podemos observar nesta sua fala:
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“Eu acredito que daqui a alguns semestres, ou no préximo ano eu consiga falar melhor sobre
1Ss0” (161216 _002).

A questdo da transparéncia e da prestacdo de contas vem sendo atendidas a
contento pelo 6rgdo. Esta é a posicdo da técnica-administrativa que atua no CONCAM. Porém,
a servidora entende que a participacdo de pessoas que ndo integram o Conselho deveria ser
maior, conforme sua fala nesta frase: “Com relacdo & prestacdo de contas, as atas sdo
divulgadas, os lugares das reunides também sdo divulgados. Eu acho que precisa mais da
participacdo dos membros que ndo séo conselheiros” (131216 _002).

Contudo, com a discussao em pauta de assuntos relevantes para o campus, que
incidirdo diretamente no préximo ano letivo, existe uma expectativa que a participacdo
aumente. De acordo com a servidora, embora este aumento seja decorrente de alguns interesses
especificos, ele pode despertar o interesse da comunidade para que participem de outras
reunides. Isso permite a promocao do senso de justica do CONCAM. Sobre este a participacdo
dos servidores nas reunides, ela destaca: “A gente esta comegando a ter uma participagdo maior
agora, no final do ano porque tem votacdo de orcamento, calendario, mas pode ter uma
participacdo maior em outros periodos também” (131216 _002).

O conselheiro dos discentes afirma que, embora exista alguma acdo da
administracdo no sentido de se promover maior transparéncia dos atos, a forma como se da este
processo no ambito do campus Hortolandia ainda ndo é a ideal. Segue o fragmento do seu

discurso onde o conselheiro fala sobre a questéo:

Eu acho que tem assim... eu acho que as vezes ocorre, eu vejo que tem alguma
divulgacéo das acbes que a administragdo promove. Eu acho que a¢des assim, menos
relevantes como contas, assim, eu ndo vejo tanto essa divulgacdo. Mas eu vejo
bastante outras coisas como a manutencao, servicos, quando consegue algum acordo
com poderes legislativos eu vejo que tem alguma divulgacdo. Entdo, eu vejo que, essa
divulgacdo, geralmente eu vejo pelo portal, eu acho que é algo que ocorre [...]
141216_001

Ele também vé com ressalvas a questdo do interesse de alguns segmentos da
comunidade académica nas informagGes disponibilizadas. Segundo o seu ponto de vista, as
informacdes divulgadas no sitio institucional, que é o lugar adequado para a veiculagao destas
informacdes, sdo consultadas apenas quando interessam ao publico, como é possivel observar

neste fragmento de sua resposta:
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[...]- Mas ai eu volto naquela questdo, ocorre uma divulgacdo, mas as vezes eu vejo
que as pessoas ndo querem procurar essas informagoes. Ela esta 14, talvez no meio
apropriado que é o site institucional. Vocé divulga essa informacédo através daquilo
que vocé talvez tenha controle sobre o meio do veiculo. Se é um site institucional,
vocé sabe que ninguém vai deturpar aquilo, vai sair da forma que vocé planejou que
ela saisse. Entdo vocé consegue ter essa divulgacéo, ter esse controle maior. S6 que
as vezes eu vejo que as pessoas ndo buscam essas informacdes. Eu vejo que ocorre
bastante disso de ndo entrarem no site do instituto, ndo procurarem saber, ndo darem
uma olhada, entrar s6 quando ha uma demanda especifica. “Ah, vai ter rematricula”.
Ai todo mundo manda nos e-mails “Olha, vai ter rematricula, entdo todo mundo entra
no site do Instituto para saber como que vai fazer a rematricula”. Ai a pessoa entra, vé
a rematricula e tal, mas ndo tem esse processo de ficar acompanhando diariamente,
semanalmente, mensal, de alguma forma. Ndo acompanha as informagfes que sdo
divulgadas através do portal [...] 141216 001

Esta falta de interesse da comunidade é destacada nesta frase do seu discurso:
“Eu vejo que ocorre bastante disso de ndo entrarem no site do instituto, ndo procurarem saber,
ndo darem uma olhada, entrar s6 quando hd uma demanda especifica” (141216 001). Este
apontamento evidencia que, muitas vezes é necessario existir uma avaliacdo, dentro do proprio
Orgdo, sobre a abrangéncia e a eficacia das ferramentas que estdo sendo utilizadas para
determinados fins, ou até mesmo sobre a adequacao do direcionamento de certas informacdes
através de diferentes meios de comunicacdo como forma de se promover a transparéncia e a
prestacdo de contas para os diferentes publicos.

Na forma de uma critica foi possivel observar que com a implementacdo do
CONCAM algumas informac@es atingiram um nivel de publicidade que antes nédo se efetivara.
O conselheiro afirma neste trecho de sua fala, que ndo sabe se as informacdes relevantes sao

divulgadas:

[...]- Mas assim, as informacdes mais impactantes, eu ndo sei se sdo divulgadas. Por
exemplo, eu ndo lembro, ndo sei se tem, ndo sei se divulgaram e tal, mas eu néo lembro
de ter visto o orcamento dos anos anteriores no instituto. Eu acho que algumas
questbes sdo levantadas 14, mas tem ainda outras questdes que precisam ter uma
transparéncia maior para ser incorporadas dentro deste processo de divulgacdo e
transparéncia. 141216 001

Quando o conselheiro afirma: ... eu ndo lembro, ndo sei se tem, ndo sei se
divulgaram e tal, mas eu nao lembro de ter visto o or¢amento dos anos anteriores no instituto”
(141216_001), fica evidente que ele, como aluno da instituicdo ndo possuia, ou desconhecia 0s
meios pelos quais poderia acessar a este tipo de informacdo nos anos que precederam a
instituicdo do CONCAM. Agora, com a implantacdo desta instancia no campus Hortolandia, é

possivel ndo s6 que os alunos conhegam informag@es desta natureza, como também participem

224



do debate acerca da distribuigcdo dos recursos or¢camentarios e ainda decidam sobre a aprovacao
ou ndo desta importante peca administrativa do campus através de seus representantes no
Conselho. Sob o seu ponto de vista, entretanto, a questdo da transparéncia existente dentro do
sistema de Governanca Corporativa precisa ainda ser aprimorada.

Outro membro do CONCAM, o representante dos docentes, afirma que 0s
elementos da estrutura de valores do sistema de Governanga Corporativa do campus, segundo
as suas palavras: “Perto daquilo que seria o ideal e do que existe, estd bem distante ainda”
(161216 _001).

Para este conselheiro, a justificativa para o campus ainda ndo possuir uma
estrutura de valores com todos os seus elementos consolidados, se deve ao fato de que o
CONCAM, como afirmou anteriormente o representante dos técnicos administrativos, estava
tratando de sua regulamentacao e estruturacdo, como pode ser verificado nesta sua fala: “Porque
assim, foi o primeiro ano de funcionamento do Conselho, o regulamento interno do Conselho,
ele é de 02 de julho. Entdo, basicamente, o primeiro semestre ele foi s6 de implementagdo do
funcionamento do Conselho” (161216 _001).

Baseado no depoimento dos conselheiros do campus Hortolandia, € possivel
concluir que, com o inicio da atuacdo do Conselho de Campus, em funcdo de sua natureza
representativa e democratica, a questdo do senso de justica tem se aprimorado cada vez mais.
Também devido a instituicdo do Conselho, diversos assuntos que antes se restringiam a
administracdo, passam a ser de conhecimento geral. Faz parte do amadurecimento do
CONCAM também, que 0s seus membros, que muitas vezes ndo possuem afinidade com
questBes legais, orcamentarias e financeiras em razdo da natureza de seus cargos ou posicdes,
busquem informacGes para trabalhar nas relatorias para as quais venham a serem designados,
aumentando assim o seu know-how sobre algumas praticas administrativas, que pode vir a ser
compartilhado com os seus pares.

Existe também um consenso entre os entrevistados sobre o pouco tempo de
atuacdo do 6rgdo sobre questdes mais relevantes, o que prejudica uma analise mais apurada
acerca de itens como a transparéncia e a prestagdo de contas. Mas as observacbes que foram
efetuadas sobre estes quesitos demonstram que 0s modelos existentes precisam ser
aprimorados.

Quanto a questdo da conformidade legal dos processos do campus Hortolandia,

ela ocorre dentro da Coordenadoria de Contabilidade e Financas, que inclusive contribuiu para
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com este trabalho de pesquisa por meio da concessao de entrevistas de dois servidores lotados
neste setor.

A estrutura de relacionamentos, que é um dos componentes mais importantes de
um sistema de Governanca Corporativa, esta estritamente ligada a outro componente, a
estrutura de direitos. No entanto, a estrutura de relacionamentos se preocupa exclusivamente
com a estruturagdo a aplicacdo e o aprimoramento de forma continua e sustentada dos
relacionamentos entre comunidade, conselho, administracdo e demais stakeholders, visando
manter o equilibrio e a equidade nos interesses dos diversos grupos, e uma interacdo otimizada
dos gestores com a comunidade (OLIVEIRA, 2015).

Assim, a construcdo desta estrutura de relacionamento, ele se renova neste
processo de implantacdo de um novo modelo de gestdo, que surge com a implantacdo do
CONCAM. Para o representante dos técnicos-administrativos, esta relacdo tem se tornado mais
forte com a implementacdo do Conselho e 0s primeiros passos na mudanca cultural da
institui¢do que acompanharam o novo modelo que se impunha: “Assim, no aspecto interno, né,
gue como eu ja mencionei, ndo € uma coisa antiga, é coisa nova, que tem melhorado e tem
possibilitado a participacdo da comunidade interna” (131216 _001).

Deste modo, o entrevistado coloca que a comunidade interna, se valendo dos
meios e direitos que lhe sdo conferidos pelo sistema atual tem se feito ouvir, conforme afirma
nesta sua fala: “A comunidade interna, ela tem algumas coisas que ela participa e ela participa
com voz” (131216 _001). Para o conselheiro, porém, a comunidade externa, salvo algumas
excecdes, ndo tem buscado estabelecer seu lugar nesta estrutura de relacionamento, como pode
ser visto nesta sua frase: “Ja com relacdo a comunidade externa, e aqui considerando os pais, €
empresas, e movimentos Ssociais, ndés ndo temos muito, né? ” (131216 _001).

Sob a sua perspectiva, alguns poucos pais vém se esforcando no sentido de se
articular politicamente e se fazerem ouvir. Eles fazem isso através da criacdo de um grupo, que
se retine semanalmente com o objetivo de se fazerem participantes no campus. Porém, como o
grupo ainda é restrito, e 0s interesses ndo sdo sobre a instituicdo, mas especificamente sobre o
desempenho de seus filhos, as relac6es deste grupo dentro sistema de Governanga ainda néo se
efetivou. Ja outros representantes, como os das empresas e dos movimentos sociais, segundo o
conselheiro, se aproximam apenas com objetivos especificos e se afastam. N&o sdo

estabelecidas relac6es mais duradouras, conforme discorre em sua fala:

[...]- Tem algumas empresas que se aproximam, mas mais com aquele intuito de
buscar mao-de-obra muito especifica, mas ndo para ter um relacionamento mais
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duradouro. E ai, os pais tém se buscado através de uma iniciativa aqui do campus,
formar um coletivo onde eles se expressem. Que eles possam politicamente se fazer
participantes no campus. E com relagdo aos movimentos sociais, eu ndo conheco
nenhum movimento social que tenha se aproximado do campus. Ja tiveram ai alguns
movimentos que vieram até o campus fazer alguma apresentacdo, mas sem
envolvimento mais duradouro [...] 131216_001

O servidor afirma ainda acreditar que se 0 campus mantiver essa abertura, que
futuramente estas relacdes venham a se firmar e se tornar mais duradouras e benéficas para
todas as partes envolvidas.

A sua colega no Conselho reforga o seu discurso ao afirmar que a comunidade
externa possui pouca mobilizagdo no sentido de se construir esta relagdo. Sobre o coletivo de
pais, que fora citando anteriormente pelo conselheiro, ela afirma que a adesdo € baixa, como
pode ser observado neste trecho da sua fala: “... a gente tem um coletivo de pais, que também
existe, e se ndo me engano também tem uma media de oito pais por reunido” (131216_002).

No proprio CONCAM, existe cadeiras que devem ser ocupadas por
representante dos pais ou dos alunos egressos e para representantes do poder publico. De acordo
com a conselheira, o representante do poder publico tem sido assiduo nas participacdes. Porém,

entre os representantes dos pais, ja ocorreram duas substituicdes, como afirma a conselheira:

A comunidade externa a gente tem a representacdo no CONCAM, tanto representante
dos pais, como os representantes do érgdo municipal. O do érgdo municipal esta
participando até ativamente, e 0 representante dos pais estd com a participagdo bem
baixa, tanto que a gente j& vai para a terceira representagdo em um ano [...]
131216 _002

O representante dos discentes, por sua vez, entende que o lado mais critico desta
estrutura de relacdo estd no comportamento apético de seus colegas discentes. Para o
conselheiro, esta observacgdo € clara em razdo de ndo existirem outros representantes além dele
no CONCAM (mesmo havendo mais vagas). Esta preocupacéo do conselheiro fica evidente em

seu discurso:

[...]- Umadas criticas que eu sempre levanto € justamente essa participacdo dos alunos
nos processos de direcdo da administracdo do campus. Eu acho que essa é uma falha
grave que os discentes tém, que eu vejo uma apatia, né, eles ndo participam deste
processo administrativo. No proprio CONCAM fica bem explicito isso uma vez que
a gente ndo tem os membros suficientes para ocupar as cadeiras que os discentes tém
direito para participar do CONCAM. E isso é algo extremamente preocupante. Eu
acho que a participacdo é importante dos alunos neste processo [...] 141216 001
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Quanto a iniciativa dos pais de se formar um grupo como uma forma de
estabelecer uma relagdo com a administracdo do campus, 0 entrevistado entende que existe uma
cadeira do CONCAM disponibilizada para a participacdo dos pais, e esta seria a forma de se
promover uma relacdo mais efetiva (através da atuacdo dos pais junto ao Conselho). Por este
motivo, o representante dos discentes entende que é fundamental o engajamento tanto de alunos
como dos pais no Conselho de Campus, que é, segundo 0 seu ponto de vista, a instancia

adequada para terem seus interesses defendidos:

Eu vejo que os pais, assim, tm o coletivo, uma das cadeiras da comunidade externa
ficam com os pais de alunos, mas ndo sei se teve essa participacdo, essa
disponibilidade de participar do CONCAM, de participar das reunides e discutir os
assuntos, assim. Eu acho que eles organizaram um coletivo, mas nédo sei se deliberar...
eu acho que eles levantam as questdes, mas ndo sei se no 6rgdo de deliberacdo que é
0 CONCAM, ndo sei se eles tém essa participacdo efetiva. Eu acho que falta talvez
essa participagdo efetiva. Tanto dos pais, quanto até mesmo dos alunos. Eu acho que
isso é algo que preocupa, mas que também tem que ser incentivado cada vez mais
para que tanto pais como alunos possam ter essa participagdo nestes Conselhos
deliberativos. 141216 002

Para os representantes dos docentes, a participacdo dos pais também é observada
como um ponto a ser aprimorado dentro desta estrutura de relacionamento. Segundo um dos
representantes dos docentes, a participacdo dos pais de alunos que possuem bom desempenho

académico é maior do que a dos demais, como pode ser visto neste fragmento de sua fala:

[...]. Vocé marca uma reunido, como eu estive ai em uma reunido de pais nos Gltimos
sébados, que é livre, organizada por eles, e tinha uma meia dudzia de pais. Entdo vocé
marca uma reunido de pais de alunos, uma reunido académica, e vem também um
nimero muito pequeno, que também geralmente é daqueles que estdo bem [...]
161216 002

Em um trecho da fala de seu colega, sobre a participagdo dos pais, ele afirma:
“Entdo os pais, apesar de serem convidados eles ndo vém muito, ndo participam tanto assim.
Entdo, assim, os pais tém que vir e participar mais” (161216_001).

Ou seja, mesmo havendo iniciativas por parte da instituicdo no sentido de buscar
estabelecer uma relagdo com estes grupos da comunidade externa, a adesdo € ainda muito baixa.
As solugbes propostas pelos conselheiros atraves de suas entrevistas para promover estas
relagcBes sdo as mais diversas. Alguns acreditam que devem ser criados outras instancias de
discussdo, outros entendem que devem ser criados mecanismos de aproximacao, e ha ainda

outros que entendem que esta aproximagcao ela vai ocorrer naturalmente, com a persisténcia por
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parte da instituicdo, promovendo essa abertura e provocando estes grupos para que venham
participar de reunides, de assembleias ou reunides gerais.

Essa perspectiva se faz interessante na medida que se entende que € um processo
de construcéo, de aprendizado. Quando um individuo ou um grupo tem suas ideias, propostas
ou projetos sendo postos em deliberacdo, e analisados seriamente pelos membros do
CONCAM, existe a possibilidade que ele se sinta motivado em propor novas ideias e projetos
em outras oportunidades.

Sob uma abordagem comportamental, pode-se entender que a descoberta
proporcionada pela experiéncia de um individuo ou grupo que venha a incidir diretamente em
resultados que atendam aos seus interesses, pode possibilitar a reproducéo desta experiéncia em
outros grupos, de forma que dentro de algum tempo este tipo de aproximacdo nao precise ser
mais estimulado por uma ou outra parte. A participacdo se torna entdo um processo cultural
(MIZUKAMI, 1986).

O ultimo dos componentes da Governanga Corporativa a ser analisado € a
estrutura de instrumentos e processos administrativos. Este componente diz respeito aos
métodos e técnicas administrativas (procedimentos, normas e processos) que devem ser
utilizados para sustentar de forma legal e estatutaria o modelo de governanca e garantir o direito
das partes interessadas.

Sobre a estrutura de instrumentos e processos administrativos do campus, o
servidor que representa os técnicos-administrativos no CONCAM entende que a instituicdo
possui bons instrumentos e processos administrativos que podem favorecer a Governanca
Corporativa do campus. Contudo, o conselheiro entende que 0s processos podem ser
aprimorados através da desburocratizacdo de alguns processos, da busca de maior efetividade
na prestacao de contas e na transparéncia e também da aproximacdo da comunidade através da
realizacdo de assembleias e reunides gerais.

Com relacdo aos instrumentos, a exemplo dos membros da administracdo do
campus, o conselheiro entende que, devido as dificuldades que vivencia em seu setor, que um
software de gestdo com as informacGes dos setores integradas em uma mesma base de dados,
possibilitaria melhorias na execucdo dos trabalhos e na emisséo de relatérios, conforme pode

ser visto em seu discurso:

O campus ele caminha, né. E ele ndo caminha tdo mal... ele caminha bem. Eu acho
que nos deveriamos aperfeigoar alguns processos, né? Talvez desburocratizar algumas
coisas, dar estas devolutivas para a comunidade, ndo s6 como uma ferramenta online,
mas convida-los para umas assembleias, né, para mostrar como tem sido a execugao.
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Mas eu vejo como um desenvolvimento natural isso ai. Se a gente ja esta caminhando
neste sentido eu acho que uma hora chegara. Acho que ndo s6 disponibilizar a
informagdo 14, mas chamar as pessoas ¢ falar “olha, a informagao esta 14, mas se leia
a informagédo desta forma”. E com relagdo a algumas ferramentas, acho que um bom
software de gestdo, que pudesse atender todos os setores na mesma base de dados,
acho que seria muito bom isso. Por exemplo, hoje nés do setor aqui, a gente faz
controles em planilhas do Excel®, né? Acho que se tivesse um bom software de
gestdo, acho que isso ai poderia ficar em uma base de dados, € com um
compartilhamento mais efetivo, com algumas ferramentas de gestdo, com relatérios
personalizados, e isso poderia facilitar o trabalho. Eu acredito que vira, mas, tomara
que seja logo. 131216 001

Com o objetivo de aprimorar os canais de transparéncia disponiveis, 0
conselheiro entende que pode ser criado um espaco no sitio institucional dedicado a
disponibilizacdo de informacGes do campus. Porém, na sua opinido este espaco e as
informac@es que vierem a ser disponibilizadas nele, devem ser pensadas observando a leitura e
o0 entendimento de quem vai estar recebendo essas informacdes, para que haja o entendimento.

O servidor afirma que também € importante manter a realizacdo das assembleias
gerais e criar uma periodicidade (um calendario) para a realizacdo destas reunides, e também a
realizacdo de minicursos que tratassem do tema para trazer maior entendimento as comunidades
interna e externa.

Segue a parte de sua fala onde o servidor discorre sobre a melhoria nos canais

de informacéo:

Hoje tem o site institucional, né, que tem bastante informagdes. Talvez pudesse
auxiliar criar um menu, talvez ndo seria essa a terminologia, né, mas “Transparéncia
do Campus”, né, e dar algumas devolutivas ali. Eu acho que seria importante se pensar
no sujeito que esta consumindo essa informacéao do outro lado para por de forma que
haja o entendimento, né? Eu acho importante se manter as assembleias para se dar
uma devolutiva das execugdes orgamentérias, talvez até fixar uma periodicidade, e
talvez uma acéo no sentido de chamar a comunidade geral, interna e externa, e propor
estudos, né, um curso sobre a Lei de Acesso a Informagéo, a Lei da Transparéncia, a
Lei de Responsabilidade Fiscal, alguns workshops, oficinas, que permitissem a
populacdo entender essas normas. Acho que poderia, talvez ndo ser um sucesso de
publico, mas acredito que seria relevante para a instituicao estar oferecendo este tipo
de conhecimento. 131216_001

Sua colega, também representante dos técnicos-administrativos no Conselho
entende que o sitio institucional € um exemplo de instrumento capaz de promover e sustentar o
modelo de gestdo. A servidora afirma que uma ferramenta de comunicacdo que foi
descontinuada denominada “Boletim de Servigos” possuia bastante abrangéncia e trazia
informagdes importantes, mas segundo a servidora 0 modelo provavelmente se tornou inviavel

com a expansdo ocorrida nos ultimos anos.
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Em sua fala a servidora coloca:

[...] eu acho que o proprio site do Instituto, né, é um exemplo. Antes, na antiga gestéo
do outro Reitor, tinha uma coisa que eu achava bem interessante e que hoje ndo tem
mais, que é o Boletim de Servicos. Que era publicado todo més um boletim de servicos
com todas as a¢Ges que foram realizadas a nivel de Reitoria e dos campi. Eu acho que
hoje, como o Instituto cresceu muito, ndo sei se ndo continuou viavel, ou porqué isso
ndo é mais disponibilizado. Mas eu achava bem interessante, porque as vezes a gente
pensava: “Ah, deixa eu ver o que aconteceu la no boletim”, e vocé tinha acesso. Até
a quantidade de diarias que eram pagas, tudo isso era disponibilizado. E hoje mudou
um pouco, né? Mas eu acredito que a principal ferramenta que temos hoje é a questdo
do site institucional mesmo, que é onde a gente consegue a maioria das informagdes.
131216_002

O representante dos discentes entende que as ferramentas de disponibilizacao de
informac@es estdo sendo utilizadas pela administracdo. Ao seu modo de ver, o problema esta
na comunidade que n&o busca essas informacdes. Em seu discurso o discente afirma em um
tom critico: “Eu acho que os meios, a administragdo assim, a Direcdo, ela proporciona. Eu acho
que as vezes essa transparéncia, eu acho que é o outro lado. E o lado que néo quer saber dessa
transparéncia. Os meios de transparéncia estdo sendo apresentados” (141216 _001).

Sob o0 seu ponto de vista, 0s canais de comunicag¢ao de maior impacto no campus
hoje sdo sitio institucional e as listas de e-mails. Porém, quem busca essas informacdes, na sua

Gtica sdo apenas 0s membros da comunidade interna:

Eu acho que assim, talvez ndo sei se a gente tem algum disponivel hoje. O que eu vejo
bastante hoje sdo assim, as listas de e-mails, que sempre rola bastante, e também
através do portal do Instituto. Eu acho que o que rola muito sdo... as informagfes
sempre estdo l14. Mas quem acessa estes canais geralmente, ja é a comunidade que
participa, ja& é a comunidade interna aqui do campus. Os préprios servidores, 0s
professores, quanto os alunos. Eu acho que a comunidade externa, tem muito essa
dificuldade de participar [...] 141216 _001

Outro canal interessante para atingir essa comunidade externa seria, segundo o
conselheiro, os canais de midia. Nao obstante, existem alguns problemas que, segundo o seu
ponto de vista atrapalham esta abordagem. O primeiro ponto é que, segundo o conselheiro, 0
instituto ndo possui muita proximidade com estes canais; 0 segundo ponto, é que as pequenas
midias locais ndo possuem penetracao junto a este publico que representa a comunidade externa
do campus Hortolandia; e, por fim o terceiro fator impeditivo € que pelo fato de Hortolandia
integrar a Regido Metropolitana de Campinas (RMC), existe, na sua perspectiva, uma dedicagéo

guase exclusiva da grande midia de cobrir apenas os eventos que ocorrem em Campinas. Em
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decorréncia destes fatores, o conselheiro acredita que é tdo dificil atingir a comunidade externa,

como pode ser observado nesta sua fala:

[...]. Eu acho que a midia local ndo é uma midia tdo presente dentro da comunidade e
o Instituto também néo esta muito presente dentro dessa midia. Eu acho que a gente
ainda sofre um impacto grande da gente estar na regido de Campinas, e a midia se
dedicar exclusivamente a cobertura de Campinas. A grande midia que faz essa
cobertura quase que exclusivamente de Campinas. E os assuntos de Hortolandia,
assim, do Instituto de Hortolandia, das coisas préprias da cidade, ndo tem um destaque
tdo grande nas grandes midias, e as pequenas midias ndo tem uma penetracdo tao
grande nas comunidades. As pequenas midias locais ndo tém uma penetracéo tdo
grande. E mesmo essas pequenas midias a gente ndo tem um espaco tdo grande de
insercdo. Eu acho que essa é uma dificuldade, e isso acaba ndo tendo uma penetragéo,
assim, a gente acaba ndo conseguindo atingir este publico da comunidade externa. Eu
acho que a grande dificuldade que a gene enfrenta ja hd algum tempo é essa penetracéo
na comunidade externa, da comunidade saber o que acontece aqui dentro e 0s meios
que elas tém para participar do que acontece aqui dentro. Eu acho que essa é a grande
dificuldade. 141216 001

Os representantes dos docentes também entendem que o portal institucional é

um instrumento que pode vir a ser explorado de forma mais proveitosa pela administracéo. Para

um destes conselheiros, a exemplo do que foi colocado pelo representante dos discentes, a

comunicacdo por listas oficiais de e-mail também pode contribuir efetivamente para com o

processo. O docente cita 0 e-mail institucional “Comunica”, que ¢ utilizado para a veiculagao

de informacdes gerais da Direcdo, para que sejam encaminhados boletins quinzenais ou

mensais, sintetizando aquilo que é importante para que as pessoas leiam.

Este conselheiro também entende que os painéis de comunicagdo que ficam

dispostos nos corredores poderiam ser melhor utilizados se fossem disponibilizados

informativos por meio impresso nestes locais. Esta proposta do conselheiro fora expressa da

seguinte forma:

Eu acho que pelo site, obviamente, isso ai fica 14, coloca-se os links, né? A gente tem
aqui na instituicdo o e-mail que € exclusivo da gestdo, que é o “Comunica”, poderia
se mandar boletins por 14, boletins mensais, ou quinzenais, seja I& como for. E por
meio destes boletins links para as pessoas se aprofundarem se quisessem. Mas ali eu
colocaria uma sintese do que é importante. E também versfes impressas, né? Talvez
painéis especificos aqui no campus, que ja existem, né? Talvez uns dois, porque dai
também as pessoas tém acesso pela leitura nos corredores. 161216 _002

Deste modo, é possivel concluir com base na analise dos discursos que muitas

das ferramentas apontadas como essenciais para a estrutura de instrumentos e processos

administrativos sob o ponto de vista dos membros da administracdo do campus, sdo

apresentadas também entre os membros do Conselho de Campus. Na era da tecnologia da
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informacdo, a solucdo proposta por meio de sistemas integrados e por ferramentas de
informagdes disponibilizadas na Internet sdo sempre postas a mesa. Além da facilidade de se
veicular informacdes por este meio, também existe um custo reduzido na producdo e
distribuicdo da informacao.

Sobre os sistemas de gestdo integrados, esta € uma solucdo altamente viavel que
contribui para a organizagédo, maior confiabilidade e seguranca informacional, para a redugéo
dos custos operacionais com impressdes e envios de correspondéncias e ainda com a
padronizacdo na elaboracao de relatérios. Como foi possivel observar nas entrevistas com 0s
membros da administragdo, a Pro-Reitoria de Desenvolvimento Institucional do IFSP ja se
apercebeu das inimeras vantagens de se aprimorar os sistemas de informacGes gerenciais do
IFSP, e 0 SUAP — Sistema Unificado de Administracdo Publica — vem tendo seus modulos
implantados de forma progressiva na instituicao.

E por fim, sobre os processos administrativos, existe um alinhamento no discurso
dos membros do CONCAM no sentido de que estes processos podem ser aprimorados através
da desburocratizacdo dos procedimentos administrativos e da melhoria continua na
aproximacdo da comunidade (interna e externa) e a sua insercao no campus, de forma que estes
sujeitos possam ter os seus direitos garantidos dentro do novo modelo de gestdo. Esta
aproximacao pode se dar através da construcdo de uma agenda de assembleias, reunides gerais,
minicursos, workshops, seminarios, etc.; ou através da promocdo da transparéncia e da
prestacdo de contas junto deste publico se valendo das diversas ferramentas disponiveis ou que
possam vir a ser disponibilizadas.

No quadro 8 é possivel observar a visdo obtida por meio das entrevistas com os
conselheiros, acerca dos componentes de Governanca Corporativa presentes na instituicdo, e a
andlise das ferramentas do Nivel 1 de Governanga Corporativa da BOVESPA como solugéo

para o aprimoramento destas praticas.
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Quadro 8 — Componentes da G. C.: Viabilidade de Implantagéo

Estrut. de
Relacionamento

Os conselheiros observam

que a comunidade interna
tem sua participacdo
consolidada dentro do novo
modelo de gestdo. Ja a
comunidade externa tem
uma participacéo timida e
precéria.

Exige a regulamentagéo da

Estrutura de
Relacionamentos ~ como
forma de se promover a
participacdo de todos os
grupos de interesse

Os entrevistados entendem que ¢é
necessario que a administracdo persista
no incentivo a participacdo da
comunidade externa, propiciando o0s
meios para que esta comunidade venha
a participar da gestdo. Eles entendem
que é natural ocorrer problemas nesta
fase inicial. Mas que com o tempo todas
as partes virdo a ter a sua
representatividade junto a instituicéo.

Estrut. de Direitos

A comunidade interna tem
seus direitos observados no
modelo de gestdo. A
comunidade externa, em
razdo de sua participacéo
precéria ainda ndo tem seus
direitos e interesses

O Nivel 1 de GC exige a
definicdo e a divulgacéo de
datas para a realizacdo de
Assembleias Gerais,
reunioes e eventos
societarios.

Mesmo diante da abertura para a
participacdo destes grupos no préprio
CONCAM, o0s mesmos ndo efetivaram
sua participacdo. As Assembleias
Gerais e Reunibes s&o uma forma
alternativa para que estes grupos
externos a instituicdo venham a se

observados de forma posicionar junto ao Campus Hortolandia
equitativa. do IFSP.

Estrut. de Valores Ha uma demanda | O Nivel 1 estabelece | O entendimento dos entrevistados
consensual entre  os | regras para a divulgagdo | converge com a necessidade de

conselheiros com relagéo a
necessidade de se
aprimorar as praticas de
transparéncia, prestacéo de
contas e a promogdo da
participagdo da
comunidade.

periédica de informagdes
organizacionais, permitido
maior transparéncia dos
processos administrativos

divulgagéo de informacdes, presente no
Nivel 1. Os entrevistados entendem que
de posse de informagdes presentes na
Lei de Acesso a Informacéo, as partes
terdo subsidios informacionais para
pleitear seus interesses junto a
administracdo, desencadeando assim
um processo que viabiliza um
tratamento mais justo e equitativo entre
0s grupos da instituicéo.

Mudanca do Governo

Os conselheiros entendem
que a instituicdo se adequa
rapidamente as leis e
normas definidas pelo
Governo

O Nivel 1 de G.C. ndo
dispde de regras referentes
a este componente

Embora a institui¢do se adeque de forma
agil as mudangas normativas, 0s
conselheiros entendem ser necessario
promover melhorias nas ferramentas de
transparéncia e de prestacéo de contas.

Estrut. de Poder

Os elementos da Estrutura

de Poder estdo todos
devidamente
regulamentados na
instituicdo.

O Nivel 1 de G.C
demanda a existéncia de
um regulamento interno
que defina regras para
composigao e
funcionamento do
Conselho Administrativo.

O campus possui as regras para
composicdo e funcionamento do
CONCAM definidas no Regimento
Geral dos Conselhos de Campus do
IFSP e Regimento Interno do
CONCAM, respectivamente. Esta regra
do Nivel 1 é plenamente atendida pelo
Campus Hortolandia.

Estrut. de Instrum. e
Processos Adm.

Os conselheiros observam
o Portal Institucional como
o principal instrumento de
comunicacéo do campus.

Demanda a
disponibilizagdo de
informagdes sobre

Governanga Corporativa
em website corporativo

A prestagdo de informagdes em
atendimento ao que determina a Lei de
Acesso a Informacdo podem vir a ser
aprimoradas com relacéo a forma como
se da atualmente e disponibilizadas por
meio do novo Portal Institucional.

Fonte: Regulamento de Listagem do Nivel 1 de G. C. (BM&FBOVESPA, 2011)
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Ao observar as informacdes disponiveis no quadro 8, é possivel verificar como
as regras do Nivel 1 de Governanca Corporativa da BOVESPA se adequam de forma
complementar as demandas por aprimoramento dos mecanismos de Governanca atualmente
presentes na instituicéo.

No proximo tdpico, serdo abordados os fatores condicionantes da Governancga
Corporativa e a forma como 0s conselheiros observam estes eventos e a forma como 0s mesmos

podem vir a influenciar o modelo de Governanca Corporativa existente na instituicéo.

8.3.3. Condicionantes da Governanca Corporativa (segundo os membros do CONCAM)

Como ja fora visto anteriormente, os fatores condicionantes da Governanca
Corporativa sdo eventos internos ou externos que podem influenciar de forma positiva ou
negativamente o desempenho organizacional.

Em alguns casos, essa influéncia € tdo grande, que estes fatores chegam a ser
confundidos com os componentes da Governanca Corporativa (OLIVEIRA, 2015).

Sdo oito os fatores condicionantes da Governanca Corporativa a serem
conhecidos: mudancas nos cendrios e no macroambiente, mudangas no ambiente dos negocios
atuais, mudancas no ambiente dos negdcios potenciais, mudancas societarias na organizacéo,
as mudancgas na regulacdo e na atuacdo institucional, eventuais mudancas nas diretrizes
estratégicas, mudancas no modelo de gestdo da organizacdo e mudancas nas capacitacdes e nos
conhecimentos da empresa (OLIVEIRA, 2015).

Neste sentido, o objetivo é proporcionar um debate sobre estes condicionantes
de forma ampla e efetivo junto aos membros do Conselho de Campus, 0s gestores da instituicéo,
e as comunidades interna e externa, de forma que este debate promova tanto a qualidade da
Governanca Corporativa quanto o seu alinhamento com os planos estratégicos da organizacao.

Tendo isso em vista, a questdo colocada durante a entrevista sobre este assunto,
tem como objetivo compreender como os membros do Conselho de Campus do campus
Hortolandia observam estes fatores e qual a maneira mais adequada, sob o ponto de vista destes
importantes sujeitos institucionais, de lidar com essas mudangas e conduzir o planejamento
estratégico da instituicdo, garantindo assim o bom desempenho da organizacao.

Ao ser questionado sobre este tipo de atuacdo dentro do campus, o representante
dos técnicos-administrativos afirmou que este tipo de agéo ja existe dentro da instituicdo. Em

seu entendimento, no entanto, se faz necessario uma maior sistematizag&o destas praticas, bem
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como um envolvimento maior da comunidade nestas discussoes, 0 que, sob o seu ponto de vista
€ mandatdrio em se tratando de educacéo.

O conselheiro entende que ainda falta um amadurecimento da instituicdo para
proporcionar a comunidade e ao proprio campus este tipo de didlogo, como é possivel verificar

neste trecho do seu dialogo:

Entdo, pensando em todos estes aspectos que vocé mencionou, eu vejo que nos até
temos essas ferramentas. Talvez o que precise é sistematizar, dar uma periodicidade,
envolver os sujeitos. O que, em se tratando de educacdo, € obrigatério. Entdo, se essas
ferramentas vém com outros nomes e tal, eu digo que, na real, elas ja existem na
escola. O que precisa mesmo € coloca-las em evidéncia, né, é coloca-las para
funcionar. Porque, as assembleias, né, nés trazemos aqui para 0 campus 0s pais, a
gente discute bastante as questdes das politicas internas e externas com os alunos, nés
temos o Conselho de Campus que foi uma luta histérica dentro da educacdo, no
sentido de promover conselhos escolares, e o envolvimento da comunidade é um dos
principios do Instituto Federal. Tanto € que a nossa equiparacdo com as Universidades
Federais prevendo o ensino, a pesquisa e a extensdo, sendo que essa pesquisa € uma
pesquisa focada na pratica do entorno, e a extensdo é a divulgagdo dos conhecimentos
produzidos para a comunidade local. Entéo, assim, o que falta, eu ndo digo nem que
seja um erro, mas um amadurecimento nosso para proporcionar para a comunidade e
para a dindmica do campus essas ferramentas. 131216 001

De acordo com o seu discurso, a melhor forma de tratar com estes eventos é
através do envolvimento dos publicos que possuem interesse na institui¢do, e o debate conjunto
para a construcao de um caminho comum.

Ele defende ainda o seu ponto de vista, afirmando que o ganho da instituicdo
com esta participacdo destes membros da comunidade interna e externa ndo deve concorrer
apenas para o objetivo de um fim, mas o servidor destaca a importancia dos ganhos para a
instituicdo da aprendizagem nessa participacdo. O seu argumento € que este processo de
aprendizado envolve etapas, que preparam os individuos para que estes venham a adquirir
autonomia e posteriormente tornem-se sujeitos emancipados. Ao adquirir esta emancipagédo
dentro deste processo de aprendizado, estes sujeitos podem contribuir de forma mais efetiva
NOS processos institucionais.

A fala do conselheiro, onde 0 mesmo faz esta defesa de seus argumentos sobre
a importancia de se promover a participacdo neste processo de analise dos fatores

condicionantes, é destacada aqui:

Eu vou fazer a ressalva de que é importante esse momento no sentido de buscar a
comunidade do entorno, a comunidade interna participarem destes procedimentos, né,
ndo s6 com o objetivo do fim, né, mas com o objetivo de que se tenha 0s ganhos da
aprendizagem nessa participagdo. E importante, porque, quando Vocé pensa no ensino,
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ele tem algumas etapas, né. Uma é a significancia. O ensino ele tem que ser
significativo. Mas ele ndo pode ser so significativo, ele tem que ser critico. Critico
ndo no sentido de vocé apontar defeitos, ndo. Critico no sentido de melhorar e
contextualizar. E ai também, produzir uma autonomia nos sujeitos, né. Entdo vocé
passa da significancia, para a critica, para a autonomia, e vocé chega na emancipacéo,
né. Que é um sujeito ali capaz de intervir de forma mais efetiva nos processos. Entéo,
eu vejo como muito potente a participacao neste sentido. 131216_001

Quanto a percepcdo das mudancas que condicionam o sistema de Governanga
Corporativa, a conselheira que representa o interesse dos técnicos-administrativos junto ao
CONCAM observa que a recente mudanca no modelo de gestdo, onde as decisdes eram tomadas
exclusivamente pela gestdo, e a adaptacdo a este novo modelo, onde 0 CONCAM delibera e
decide as acOes e 0s rumos a serem tomados pela instituicdo. Esta dificuldade € evidenciada
nesta sua fala: “Ao meu ver a principal dificuldade foi mesmo uma mudanca, né, porque antes
do CONCAM todas as decisbes eram pela figura do Diretor, dos Gerentes, e agora passa pelo
Conselho. Eu acho que a gente esta em um momento de transicdo” (131216_002).

Contudo, a servidora entende que a adaptacdo a este condicionante da
Governanca Corporativa é encarada como um processo, que exige a adaptacdo da comunidade,
da administracdo e dos proprios conselheiros para este novo modelo se estabeleca no campus
Hortolandia, como afirma neste trecho de sua resposta: “eu acho que a gente precisa amadurecer
em algumas questdes, de que a partir da implantacédo do Conselho de Campus, algumas questdes
tém que ser levadas ao Conselho, e ndo mais ficar com Gerentes e com Diretor como era antes.
Mas isso é um processo” (131216_002).

Sobre a possibilidade de se alinhar com os diversos grupos para buscar um
debate amplo e aprofundado sobre os fatores que condicionam a Governanga Corporativa, a

servidora alinha o seu discurso ao de seu colega conselheiro:

[...]- Tudo o que a gente consiga realizar que aumente a participacdo, que aumente a
possibilidade de ouvir os outros segmentos, pais, estudantes, eu acho que é bem-
vindo. Porque a gente consegue ter essa troca, né? Até para embasar as decisdes do
Conselho. E com relagdo a transparéncia eu acho que é isso, né, a gente até tem
algumas ferramentas, mas quanto mais coisas forem criadas, eu acho interessante.
131216_002

Ao analisar este trecho do seu discurso, pode-se perceber que a conselheira
menciona a participagdo da comunidade como uma forma de “embasar” as decisdes do
CONCAM. A palavra embasar, pode ser compreendida neste contexto como uma forma de

legitimacdo da deciséo do 6rgdo, por meio de uma decisdo construida conjuntamente.
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Sob o seu ponto de vista, a confiabilidade das informagdes e a transparéncia séo
pontos estratégicos para que se crie um caminho comum, de forma que se possa aproveitar as
oportunidades e minimizar o efeito das ameacas no planejamento institucional. Para aprimorar
a transparéncia neste processo, a servidora afirma ser importante buscar solucdes na area de

tecnologia de informagéo:

Tem algumas coisas que a gente vai precisar, como por exemplo algum sistema de
informacdo, conversar com a T1 para ver essa questdo de disponibilizacdo no site, ou,
por exemplo, se as reunides podem ser transmitidas. Tem algumas questdes um pouco
tecnoldgicas, que eu acho que poderiam auxiliar nesta questdo, e outras que eu acho
que a gente pode pensar em buscar alternativas [...] 131216_002

Para o representante dos docentes do CONCAM, a principal dificuldade a ser
enfrentada neste processo, sob o seu ponto de vista como conselheiro, é a de criar um sentido
entre os conselheiros, de observarem de forma geral o campus, seu ambiente institucional onde
esta inserido, e com base nestas observacdes, buscar aquilo que é melhor para o campus. Neste
contexto, o Diretor Geral, no desempenho de suas funcdes de Presidente do CONCAM, €, sob
a sua perspectiva, o responsavel por articular estas representacbes da comunidade na busca
desta construcdo. E possivel observar neste trecho de sua resposta a posi¢do do conselheiro

acerca dos condicionantes da Governanga Corporativa:

A dificuldade que eu vejo, e ai eu fago uma fala como observador, e particular minha,
né? Que eu estou aqui como um agente te dando estas respostas. O que nds precisamos
nos ater, todos os conselheiros e eu incluso, é na visdo holistica do campus, o que nos
precisamos, 0 que é necessario. E nos trabalharmos em prol de ndo termos ali
separagdes do que € para um segmento, 0 que é para outro, e assim a gente procurar
enxergar. Eu acho que o grande desafio estd ai. A gente conseguir persuadir, ser
persuadidos naquilo que for melhor para o campus. Sempre olhando para ele como
um todo. O que a gente pode fazer para que ele avance. Eu acho que este é o maior
desafio. Porque o campus tem representatividades de docentes, de técnicos
administrativos, de alunos e da sociedade civil, né? Representantes da sociedade.
Entdo eu acho que € ai, na hora deste contexto que vem o grande desafio, que fica ai
para o presidente do CONCAM, né, de procurar fazer este alinhamento, e eu tenho
certeza que deve ocorrer ai futuramente, porque como eu te falei é tudo muito novo.
161216 002

No final de seu discurso, podemos ver que ele entende, como a conselheira que
representa o0 segmento técnico do campus, que tudo ainda é muito novo, a implantacdo do
CONCAM, os trabalhos para buscar este didlogo conjunto, assim como a definicdo das
estratégias administrativas e educacionais segundo as novidades advindas deste novo modelo

de gestéo.
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Para o representante dos docentes, também se faz importante a participacéo dos
envolvidos no processo em reunides informativas e expositivas. Segundo o docente, a
participacdo nestas reunides possibilita que se saiba mais sobre a realidade do campus, suas
eventuais dificuldades administrativas, ou as novidades que se apresentam, para que se possa
construir uma posicao que contribua com a deciséo final. Ele cita como exemplo, que participou
de algumas reuniBes sobre o orgamento como ouvinte, que o proporcionou subsidios
informacionais, que contribuiram para a sua decisao junto ao CONCAM.

Eis o trecho onde o conselheiro compartilha esta sua posi¢cdo durante a

entrevista;

[...] eu acho que o primeiro passo que seria chamar, disponibilizar essas informac6es.
Dentro do possivel as pessoas irem participando e construindo juntas, ndo s6 nos
momentos das reunides do CONCAM, eu acho que tudo isso ajuda. Assim como eu
andei participando, até pedi para a Geréncia Educacional para participar como ouvinte
da parte orcamentaria. Ou seja, na hora em que eu tiver que votar, eu ndo vou ter
participado apenas de uma reunido e ter visto documentos. Eu tenho tido participado,
tive algumas visGes de pontos que me ajudaram a construir, e tudo isso facilita. Entdo,
na medida do possivel, dentro da instituicdo, os conselheiros participando dessas
acles, eu acho que podem ja ajudar na construgdo. 161216 002

Em sintese, ao observar estes discursos, é possivel concluir que a forma a qual
0s membros do CONCAM propdem atuar com relacdo aos fatores condicionantes da
Governanca Corporativa é, em esséncia, através do dialogo aberto e participativo com a
comunidade.

Dentro daquilo que se espera de um sistema de gestdo compartilhado, os
conselheiros observam que a transparéncia, a busca por informagdes e a defini¢do conjunta dos
caminhos a serem trilhados pelo campus Hortolandia, podem garantir que as readequacdes e as
corre¢des nos rumos da institui¢éo, de forma a minimizar o efeito dos fatores que possam incidir
negativamente na organizacdo, bem como a maximizacdo dos beneficios advindos das
oportunidades que venham a se apresentar.

Existe uma visdo consensual de que o novo modelo de gestdo esta se
consolidando ainda no meio institucional. Porém, pelo seu carater participativo, 0 novo sistema
possui a confianca dos servidores do campus, 0 que garante a sua legitimidade. Isto pode ser
visto neste trecho do discurso de um dos conselheiros: “As pessoas que estdo participando, elas
tém todo um investimento ali para fazer este Conselho vingar...”, e mais adiante, quando o
servidor afirma: “... eu acredito muito nesse tipo de Orgdo, neste tipo de instancia...”
(131216 _001).
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Os conselheiros também entendem que um trabalho de convencimento, de
estimulo a participacdo junto a comunidade deve ser articulado pela administracdo do campus
e pelo préprio Conselho. Como ainda é uma novidade o modelo, os membros do CONCAM
sdo unanimes em afirmar que é necessario paciéncia e persisténcia para que a relacdo com 0s
membros da comunidade externa se torne téo efetiva e produtiva quanto o engajamento que se
percebe da comunidade interna.

No proximo tépico serd analisada a entrevista realizada com o Diretor de
Planejamento e Orcamento do IFSP, a forma como ele observa as préaticas de Governanca
Corporativa atualmente vigente nos campi, bem como as solucdes que ele observa que sejam

vidveis para contribuir com a melhoria dos mesmos.

8.4. Entrevista — Diretor de Planejamento e Orcamento (Reitoria)

O Diretor de Planejamento e Orgamento do Instituto Federal de Educacéo,
Ciéncia e Tecnologia de Séo Paulo foi convidado a participar desta pesquisa em razdo do seu
vasto conhecimento acerca dos mecanismos estudados neste trabalho, bem como pela sua
experiéncia e contribuicdo para com o IFSP durante o periodo que atua junto a Reitoria.

Em razdo das caracteristicas da atuacdo deste gestor, que atua em um Grgao
central que coordena o planejamento e a execucdo or¢camentéria da Reitoria e dos campi do
IFSP, as questbes direcionadas a este gestor tem como objetivo compreender como €, da
perspectiva desta importante diretoria, o funcionamento dos Conselhos, a aplicabilidade do que
é proposto neste trabalho e a viabilidade de sua multiplicacdo para outros campi do IFSP.

Assim, sobre a atual situacdo dos campi, com a instituicdo dos Conselhos de
Campus, o Diretor de Planejamento e Orgamento demonstra, mesmo diante do pouco tempo de
atuacdo do 6rgdo, uma visdo positiva sobre o potencial democrético e participativo do 6rgéo,

como pode ser observado nesta sua fala:

Ainda temos muito o que melhorar, pois a criacdo de nossos Conselhos de Campus
ainda é recente e como todas as mudangas em qualquer 6rgdo publico ou até mesmo
empresas privadas sofrem resisténcias. Porém, é algo que vem para ficar, pois, tornara
as tomadas de decisfes mais democraticas e transparentes. 100117_001

O gestor destaca a questdo da resisténcia por parte de gestores e servidores, o
que é comum, sob o seu ponto de vista, uma vez que se trata de um processo de mudanga, que

muitas vezes tiram os individuos de sua “zona de conforto”. Os servidores ndo sabem se
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ocorrerd alguma mudanca em suas atribuicdes, gestores podem sentir que estdo perdendo poder
ou sendo desprestigiados. Mas, segundo o gestor, esta € uma mudanca que veio para ficar.
Assim como o Diretor observa que a resisténcia por parte dos servidores € um
dos problemas que impedem que 0o CONCAM atue com maior efetividade, ele também entende
que esta resisténcia pode ser um elemento dificultador do aprimoramento dos mecanismos de
transparéncia, de prestacdo de contas e de compartilhamento da gestdo com a comunidade,

como é possivel verificar neste trecho de sua fala:

[...] serd com certeza a resisténcia. Por se tratar de Orgdo publico teremos o
agravamento de termos que convencer os servidores publicos a participarem da
implantacéo, pois so assim conseguiremos elaborarmos manuais e procedimentos para
a padronizagdo das atividades do dia-a-dia 100117_001

Contudo, para o Diretor de Planejamento e Orcamento do IFSP, existe um
entendimento de que mesmo diante desta resisténcia, estes servidores possuem competéncia
técnica para contribuir com o processo de estruturagdo deste sistema de Governanca
Corporativa.

De acordo com o gestor, a elaboracdo de procedimentos administrativos e a
criacdo de manuais que fornecam orientacdes sobre os procedimentos a serem cumpridos,
poderdo garantir a eficiéncia do modelo adotado. Esta sua posi¢do fica clara nesta sua
colocagdo: “... um dos elementos que favorecem a instituigdo ¢ a qualificacdo dos servidores da
instituicdo, que tem gabaritos para a elaboracdo e implementacdo de procedimentos e manuais
de qualidade que véo dar eficiéncia aos nossos processos” (100117 _001).

Diferente dos gestores e membros do Conselho de Campus do campus
Hortolandia, o Diretor de Planejamento e Orgcamento do IFSP € enfatico em afirmar que a
instauracdo deste modelo de gestdo nédo seré suficiente para dirimir os conflitos de interesse que
existe entre 0s varios segmentos que possuem interesse no campus. Para o gestor, a atua¢éo do
CONCAM pode vir a minimizar estes conflitos. Mas, dentro de uma organizacdo como o IFSP,
este tipo de conflito vai existir sempre, como afirma neste fragmento do seu discurso quando
questionado se 0 CONCAM teria o potencial de promover a mitigag¢ao destes conflitos: “Nao,
vai minimizar, porém os conflitos de interesses sempre vao existir” (100117 _001).

Sobre a promocgdo da estrutura de Governanga Corporativa através do
assessoramento aos conselheiros através de comissdes, o Diretor entende que os interesses dos
servidores que atuam em comissdes de assessoramento ao Conselho de Campus, bem como o

posicionamento politico destes dentro de suas atribui¢des, podem exercer grande influéncia no
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trabalho destes nestas comissdes. Esta sua posi¢édo fica bem clara neste trecho de sua fala, onde

responde como observa a participagdo dos servidores em comissdes desta natureza:

Muito tranquila em algumas Instituicdes do IFSP e muito turbulentas em outras, pois
as instituicbes que os assessores estiver com a gestdo (com o Diretor), vai ser
tranquilo. Ja ao contrario sempre havera o conflito politico e interesses particulares.
100117_001

Sobre a viabilidade da implantacdo das ferramentas do Nivel 1 de governanca
Corporativa da BOVESPA no campus Hortolandia, com o objetivo de aprimorar o sistema de
Governanca Corporativa da instituicdo, o gestor afirma que o projeto, além de viavel, conta
com o apoio da Diretoria de Planejamento e Orcamento. Ele afirma ainda que o projeto pode
vir a ser replicado em outros campi do IFSP, e vir a se tornar um projeto institucional, conforme

segue nos trechos destacados de sua resposta:

Sim, total apoio, pois a transparéncia e a gestdo democratica sempre terdo o apoio
desta Diretoria e da Gestdo do IFSP [...]

[...] este projeto tem tudo para dar certo e transformar-se em algo institucional.
100117_001

Com base na andlise dos discursos apresentados pelo Diretor de Planejamento e
Orcamento do IFSP, a exemplo das entrevistas realizadas com os membros do CONCAM, e
com alguns dos membros da administracdo do campus, o0 gestor entende que ainda € cedo para
tecer uma analise mais aprofundada e precisa sobre o funcionamento dos Conselhos. Mas
entende que a resisténcia a mudanca pode ser o principal problema a ser enfrentado para a
consolidagdo deste modelo de gestdo articulado pelas decisdes promovidas por meio do
CONCAM. Porém o gestor insiste na importancia do carater democratico e participativo dessa
instancia como 0 maior incentivo para se apostar neste sistema.

O entendimento do gestor sobre o potencial de promover a conciliacdo de
interesses do CONCAM néo vai acabar com os conflitos de interesse dos segmentos do campus.
Para o gestor, a atuacéo do 6rgao pode apenas atenuar a incidéncia destes conflitos, que segundo
0 seu ponto de vista, sempre irdo existir.

A exemplo dos gestores do campus, 0 Diretor de Planejamento e Orcamento
entende que a melhor saida para que seja resolvido os problemas com a promocdo da
participacdo social, e o aprimoramento dos canais de transparéncia e prestacdo de contas é

através da estruturacdo de procedimentos e manuais que venham a contribuir para com a
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eficiéncia das informacOes prestadas e para com o engajamento da comunidade nas acgoes
institucionais.

E por fim, o dirigente responsavel pelo planejamento e orcamento do IFSP
conclui seu discurso afirmando que apoia a iniciativa proposta por este projeto, e que acredita
que, caso venha a ser aplicada com sucesso no campus Hortolandia, esta proposta possa ser
replicada para outros campi do IFSP.

No préximo capitulo, seré elaborada a concluséo final deste trabalho, com base
na analise realizada através do material observado durante a pesquisa documental, bem como
na andlise dos discursos obtidos através das entrevistas com 0s sujeitos participantes desta
pesquisa.

243



9. CONCLUSAO GERAL

Este trabalho objetivou analisar a viabilidade da implantacdo do Nivel | de
Governanca Corporativa no Instituto Federal de Sdo Paulo (IFSP), campus Hortolandia, que
envolvem mecanismos de transparéncia, equidade e prestacdo de contas. Para tal, além da
revisdo bibliogréfica sobre a tematica, foi feito um extenso trabalho de analise de varios
documentos institucionais, atos normativos, das Leis e do Estatuto do Instituto Federal de
Educacao, Ciéncia e Tecnologia de Sdo Paulo. Constatou-se que estes documentos provém base
legal para a sustentacdo de um modelo de gestdo baseado no compartilhamento das decisdes,
na veiculacdo transparente de informacfes e procedimentos administrativos, na prestacéo
sistematica de contas e na promocdo da participacdo da sociedade na gestdo e na fiscalizacao
da instituicdo, de forma que venham a ser protegidos e maximizados os direitos de todas as
partes envolvidas e que possuem interesse no campus Hortolandia do IFSP.

Ap0s instituido o Conselho de Campus (CONCAM), foram dados os primeiros
passos no sentido de se consolidar na instituicdo este modelo de gestdo, que corrobora com 0s
ideais democraticos que se fazem presentes em diversos aspectos desta organizacao publica.

Além de atender ao artigo 4.° item | do Estatuto do IFSP, que expBe entre 0s
principios norteadores do IFSP o compromisso com a justica social, com a equidade, a
cidadania, a ética, a preservacdo do meio ambiente, a transparéncia e a gestdo democratica,
também se faz necessario mencionar o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI 2014-
2018), e os objetivos que nele constam e que foram definidos pela Pré-Reitoria de
Administracdo. Objetivos estes que contemplam a necessidade da promocao de mecanismos
que assegurem uma gestdo administrativa mais articulada, participativa e transparente.

Com base na andlise destes documentos, foi possivel inferir que o campus
Hortolandia do IFSP possui em seu ambiente legal, regulatério e voluntario, elementos que
corroboram e justificam a implementacao de um sistema de Governanca que venha a fortalecer
e aprimorar a estrutura de Governanca Corporativa que vem se estabelecendo no campus com
a instituicdo desta nova instancia que é 0o CONCAM.

Neste contexto, também se faz necessario buscar o entendimento sobre a forma
como os gestores da instituicdo, o Diretor de Planejamento e Orgcamento do IFSP e os membros
do Conselho de Campus, os representantes da comunidade, observam a estrutura de Governanca

Corporativa existente no campus, que fora instaurada com a implantagdéo do CONCAM.
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E importante para a conclusio deste trabalho compreender como os
representantes da administracdo, os membros do Conselho e o Diretor de Planejamento e
Orcamento observam as suas vantagens e as suas deficiéncias, o que pode ser aprimorado em
sua estrutura dentro das condicbes existentes na organizacdo. E, neste sentido, € possivel
afirmar, apds a analise das entrevistas que a maior parte dos representantes da administracdo
do campus entendem que o CONCAM é um o0rgdo com o potencial de promover o
compartilhamento da gestdo com a comunidade, de forma democratica, legitimando assim este
novo modelo de gestdo. Também existe um consenso entre 0os membros da gestdo de que o
6rgdo vem conseguindo atraves de sua atuagdo dirimir os conflitos de interesses existentes entre
os diversos segmentos que compdem o campus Hortolandia. A importancia desta observagéo
repousa no entendimento de que esta é a esséncia da Governancga Corporativa. Alguns membros
da administracdo, no entanto, ainda entendem que se faz necessario um tempo maior de
apreciacédo do trabalho do Conselho para que se possa fazer este tipo de afirmacéo.

Entre os conselheiros, assim como para o Diretor de Planejamento e Orgamento
do IFSP, é predominante a posicdo de que ainda ndo € possivel emitir um parecer acerca da
efetividade das a¢des do 6rgdo no que tange ao compartilhamento da gestéo, tendo em vista que
existem ainda elementos insuficientes para este tipo de avaliagdo. De acordo com a maioria dos
conselheiros, em seu primeiro ano o 6rgdo se preocupou mais com questdes referentes a sua
regulamentacdo, e as decisdes mais importantes do érgdo ainda estavam por ocorrer. Porém,
guando questionados sobre o potencial do érgdo promover a conciliacdo dos interesses
conflitantes entre as representacGes da comunidade e a gestdo, o posicionamento positivo. Ou
seja, tanto a gestdo como os conselheiros confiam neste potencial do Conselho de promover
decisdes consensuais.

Sobre a criacdo de comissfes de assessoramento ao CONCAM, tanto o0s
conselheiros, os representantes da administracdo como o Diretor de Planejamento e Orgamento
da Reitoria, todos entendem que € importante este tipo de suporte ao Conselho, embora
observem de diferentes formas como deve se dar este suporte (comissdes provisorias,
permanentes, conselheiros pontuais, grupos de trabalho, etc.). Existem, entretanto, inimeras
ressalvas por parte de representantes dos dois grupos (gestores e conselheiros) sobre a
capacidade de se formar estas comissfes sem que seja comprometido o trabalho dos setores do
campus, uma vez que em razdo do numero restrito de servidores e 0 numero elevado de
comissOes, a atuacdo destes servidores nestes grupos de suporte ao CONCAM podem vir a
comprometer as tarefas inerentes aos cargos dos servidores. O gestor da area de planejamento
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e orcamento da Reitoria afirma que as implicagdes vao, além do campo operacional para o
campo politico, com potencial de incidirem interesses de ordem pessoal nos trabalhos
realizados junto dessas comissoes.

E consensual também entre os entrevistados que as areas cujo CONCAM mais
carece de suporte informacional sdo as &reas orcamentéria e financeira, além da é&rea
educacional em temas como o Plano de Desenvolvimento Institucional, e o desenvolvimento
do calendario académico.

Também existe um entendimento comum entre os gestores e 0s conselheiros de
que, em curto prazo nao seria possivel, dada a esta limitada forca de trabalho do campus,
aprimorar a estrutura de Governancga Corporativa existente na instituicdo. Para a maior parte
dos entrevistados, a estrutura atual, com assessoramento adequado, atende as necessidades do
campus Hortolandia de maneira satisfatoria.

Sobre os componentes da Governancga Corporativa, com relacdo ao primeiro dos
componentes analisados, a estrutura de direitos, as observac¢des de ambos os grupos analisados
apontam para 0 engajamento da comunidade interna e a consolidacdo de seus direitos e
interesses. Na contramdo desta ascendente participacdo da comunidade interna, esta a
comunidade externa, que mesmo diante de grandes esforcos da administracdo, mantém uma
timida e inconstante participacdo neste sistema. Também h& um entendimento comum de que
se trata de um processo onde estes representantes da comunidade externa precisam ser
estimulados e motivados para que, dentro de um processo semelhante ao de ensino-aprendizado
venham a ter uma participacdo mais efetiva e duradora junto a instituicao.

O segundo dos componentes da Governanga Corporativa analisado foi a atuacéo
do governo. Também em uma observagdo comum tanto aos representantes da administracéo do
campus como aos membros do CONCAM ¢ de que a instituicdo atende as leis que dispdem
sobre as préticas de transparéncia, prestacdo de contas e promocao da participacdo social, e,
qguando ocorrem mudancas nas leis e atos normativos, ndo s6 o campus, como todo o IFSP
busca adequar suas praticas de forma rapida, segundo os entrevistados, uma vez que é do
interesse dos membros da alta administracdo que estas determinagdes legais sejam cumpridas
para gque estes ndo venham a ser responsabilizados administrativamente.

N&o obstante, os dois grupos se queixam das dificuldades no acesso as
informacdes disponiveis, da disponibilizacdo dos dados de forma pouco clara e, em alguns
casos da disponibilizacdo de dados desatualizados, o que ndo possibilita a verificagdo mais

proxima da execucdo financeira e orcamentaria da instituicdo. Tambeém existem criticas quanto
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a disponibilizacdo de informacgdes pela administracdo local. Segundo alguns entrevistados,
estas informacdes poderiam ser disponibilizadas de forma periddica e sisteméatica no proprio
portal institucional do campus. Este tipo de demanda corrobora para com a necessidade da
implementacdo de ferramentas do Nivel 1 de Governanca Corporativa da BOVESPA no
campus, o que possibilitaria aprimorar de forma significativa a transparéncia nas informagoes
e processos da organizagéo.

Com relagdo a estrutura de poder, o terceiro componente da Governanca
Corporativa analisado, por parte dos gestores do campus, 0 entendimento é que a estrutura vem
se consolidando gradativamente. Mas ja se percebe que se principia uma mudanca na cultura
organizacional quanto as mudancas ocasionadas pelo novo modelo de gestdo. Também a
questdo das sucessdes dos conselheiros, das responsabilidades e dos papéis desenvolvidos pelos
membros do Conselho, estdo todos definidos no Regimento Interno do CONCAM do campus
Hortolandia e no Regimento Geral dos Conselhos de Campus do IFSP.

Na estrutura de valores, quando analisada nesta pesquisa, existem diferentes
observacdes por parte dos entrevistados. Para a maior parte dos representantes da administracao
0 entendimento é de que ainda existem falhas tanto na questdo da transparéncia, que néo ocorre,
segundo o ponto de vista dos entrevistados de forma estruturada e consistente, assim como na
prestacdo de contas. Para estes entrevistados, com relacdo ao senso de justica, apesar da
instituicdo do CONCAM ter contribuido para que isso ocorra, se faz necessario o
estabelecimento de uma regulamentacdo para que ocorra um aprimoramento nas relacfes da
instituicdo com os seus publicos de interesse.

O Diretor Geral do campus discorda parcialmente desta visdo compartilhada
pelos demais gestores. Sob o seu ponto de vista, 0 campus cumpre formalmente com as
exigéncias sobre prestacdo de contas e transparéncia. Para este gestor, a atuacdo do CONCAM
também contribui para promover o senso de justica no meio institucional, visdo esta que é
compartilhada pelos membros do CONCAM. Para os conselheiros, entretanto, ainda ndo é
possivel fazer uma analise mais precisa sobre a transparéncia e a prestagdo de contas, pois 0s
membros do Conselho entendem que a atuagdo do 6rgdo ainda ndo se debrugou sobre assuntos
de relevancia que possibilitem este tipo de analise.

Também é possivel observar, com base nos discursos apresentados, que existe
um consenso com relacdo a estrutura de relacionamentos do campus Hortolandia. Embora os
grupos observem que a comunidade interna tem a sua representacdo e 0s seus interesses

defendidos junto ao CONCAM, a participacdo da comunidade externa € ainda bastante
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deficitaria. Embora importantes iniciativas tenham sido impetradas pela instituicdo através de
seu Conselho, membros da comunidade interna e administragdo, estes representantes dos
segmentos externos ao campus ainda nao estabeleceram relacdes mais engajadas e duradoras
com o 6rgéo.

A proposta apresentada pelos representantes do CONCAM para aprimorar este
relacionamento é através da manutencdo destes canais e de se insistir em um trabalho de
aproximacao junto deste publico, para que futuramente esta relacdo venha a ocorrer com maior
intensidade.

Para os gestores do campus € necessario estabelecer uma politica que
regulamente o relacionamento do érgdo com seus publicos interno e externo. A elaboracédo deste
tipo de documento poderia nortear de forma mais estruturada os caminhos a serem percorridos
para estabelecer estas relacdes e aprimora-las, promovendo assim relacdes continuas e
sustentadas, como deve ser, de fato, uma estrutura de relacionamento dentro de um sistema de
Governanca Corporativa.

O ultimo dos componentes da Governanca Corporativa analisado foi a estrutura
de instrumentos e processos administrativos. Quanto a este item, existe também a noc¢éo de que
as ferramentas disponiveis por meio do uso da tecnologia da informacdo, como o portal
institucional, sistemas de informacgdes gerenciais integrados e a disponibilizacdo de
informacdes online, sdo as melhores solugbes para contribuir com a exceléncia e a
sustentabilidade do modelo de gestdo. Os membros da administracdo, até pelo maior contato
com estes tipos de instrumentos nomeiam o SUAP, Sistema Unificado de Administracdo
Publica, um sistema de informacdes gerenciais composto por varios modulos que integram as
informacdes em uma mesma base de dados, como a solucao que pode trazer maior contribuicéo
neste sentido. O portal institucional é apontado como a ferramenta de comunica¢do mais
adequada para promover a aproximagdo da comunidade da gestdo e também para veicular de
forma transparente as ac¢Ges institucionais.

Com relagdo aos processos, tambem ha um entendimento comum de que 0s
mesmos devem vir a ser aprimorados através de uma estruturacdo e uma normatizagdo que
assegure processos mais efetivos e menos burocraticos. O empenho dos gestores e servidores,
bem como a sua contribuicdo para assegurar a melhoria constante dos processos e
procedimentos administrativos, certamente contribuirdo para com o pleno funcionamento da
Governanca Corporativa na instituicdo e também para garantir a protegdo dos direitos de todas

as partes que possuem interesse na instituicao.
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Sobre os elementos condicionantes da Governanga Corporativa, mais uma vez
se vé a influéncia que a natureza das atribui¢des dos entrevistados impde as contribui¢fes que
0S mesmos observam como necessarias ao plano estratégico e de contingéncia.

Para os gestores do campus, devido a formacao administrativa e a visao pratica
vivenciada no desempenho de suas fungdes, é possivel observar através de seus discursos, que
as propostas para lidar com os fatores condicionantes da Governanga Corporativa sdo sempre
orientadas de forma a buscar uma solucéo ldgica, organizada e estruturada para lidar com as
mudancas que se impdem.

S&o pontos comuns na visdo destes atores a busca pela informacéo, o dialogo
entre os grupos de interesse, o planejamento desenvolvido conjuntamente, o respeito as decisdes
do Conselho de Campus e a acdo da gestdo no sentido de atender a uma deciséo construida de
forma coletiva. Embora cada um dos entrevistados da administracdo do campus possua um
entendimento nico sobre o que é o melhor para a instituicao, eles alinham os seus discursos ao
apresentar modelos estruturados, articulados de forma légica e que produzam solugdes de forma
consensual.

Para os representantes do CONCAM, a promocao participacdo da comunidade e
o dialogo aberto sdo solucBes capazes de viabilizar a constru¢do conjunta deste caminho
estratégico, e é este engajamento social que deve orientar as solug¢fes para articular os rumos
do campus frente as mudangas internas e externas, bem como diante das ameacas e
oportunidades que venham a se apresentar.

Ou seja, sdo todas solucBes vidveis e que se enquadram dentro do modelo de
Governanca Corporativa que vem sendo implementado no campus Hortolandia do IFSP.

Deste modo, é possivel compreender que a solucéo que se apresenta atraves deste
novo modelo, é altamente vidvel. Embora existam ainda algumas dificuldades em razdo da
recente implementagdo do modelo de gestdo, este estd se consolidando a passos largos,
principalmente junto & comunidade interna do campus, o que demonstra, pela ampla aceitacao
dos entrevistados, e pelo seu alinhamento as leis e normas, a legitimidade que este modelo
confere a Governanga Corporativa da instituicao.

Como foi possivel observar, existem ainda grandes buracos no atendimento a
alguns itens essenciais para que o modelo venha a se consolidar de forma mais efetiva que sdo:
0 aprimoramento da transparéncia e da prestacdo de contas de forma clara, confiavel,
estruturada e sistematizada, que pode se dar por meio dos diversos canais disponiveis no proprio

campus Hortoléndia, e principalmente a promocdo da aproximacdo e do engajamento da
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comunidade externa, através dos seus diversos representantes, nas acdes institucionais, seja
junto ao CONCAM, ou participando das reunides gerais, assembleias e outros canais, que séo
frequentemente disponibilizados pela instituigéo.

Com base nestas observacdes, pode-se concluir que as ferramentas do Nivel 1
de Governancga Corporativa da BOVESPA, que foram apresentadas neste trabalho como uma
solucdo para que seja aprimorada justamente as questdes postas no paréagrafo anterior,
adequam-se de forma complementar as demandas que, mesmo com a implantacdo do
CONCAM e com melhoria da veiculacdo de informacGes através de canais de transparéncia por
parte da administracdo, ainda permanecem néo atendidas de forma que contemple os anseios
da comunidade. A regulamentacdo da atuacgdo e das sucessdes do Conselho de Campus, que ja
fora atendida com a aprovacdo do Regimento Interno, a publicizacdo periddica de informacdes
referentes a execucdo financeira e orcamentaria e das informacGes sobre aquisicdes e
contratacdes, a criacdo de uma agenda para a realizagdo de reunides e assembleias gerais e a
regulamentacdo de uma politica que contemple os principios e os valores do campus
Hortolandia do IFSP, bem como a forma como estes principios e valores devem orientar as
relacBes do campus com 0s servidores, gestores, conselheiros, pais, alunos, representantes do
poder publico, do arranjo produtivo local, enfim, com os stakeholders, sdo todos elementos
presentes no Regulamento de Listagem do Nivel 1 de Governanca Corporativa, e que podem
vir a contribuir de forma relevante para aprimorar estas questdes, que, sob o olhar da
comunidade, ainda ndo sdo contempladas adequadamente dentro do sistema de Governanca

Corporativa do campus Hortolandia do IFSP.
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APENDICE A

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SAO CARLOS
PROGRAMA DE POS GRADUACAO EM GESTAO DE ORGANIZACOES E
SISTEMAS PUBLICOS

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO
(Resolucéo 466/2012 do CNS)

VIABILIDADE DE IMPLANTACAO DO 1° NiVEL DE GOVERNANCA CORPORATIVA NO
IFSP — CAMPUS HORTOLANDIA — SOB A OTICA DO INSTITUCIONALISMO

Eu, Davis Wilian Graciano de Toledo, estudante do Programa de P6s Graduagdo em Gestdo de
Organizag0es e Sistemas Publicos da Universidade Federal de S&o Carlos — UFSCar o(a) convido a
participar da pesquisa “Viabilidade de implanta¢do do 1° nivel de Governanga Corporativano IFSP —
Campus Hortolandia — sob a 6tica do institucionalismo”, orientado pela Prof* Dr* Andréa Eloisa Bueno

Pimentel.

Cada vez mais presentes no &mbito de atuacéo das organizagdes, elementos como as inovacdes
tecnoldgicas, mudangas politicas e climaticas, desigualdade social, dentre inimeros outros fatores,
mergulham as organiza¢Ges em um arcabouco de desafios sociais e ambientais, que impde a estas uma
visdao mais analitica dos impactos de suas decisdes na sociedade e no ambiente, e como os reflexos destas
decisdes afetardo a organizacdo como um todo. Além do seu papel econémico, as organizagdes
desempenham neste novo contexto, um papel social, devendo assim considerar também como a
sociedade compreende, absorve e responde aos efeitos positivos e negativos da atuacao organizacional.
Dessa forma, a preocupacdo com a sua ética de atuacao, além do genuino cuidado com os impactos da
acdo organizacional sdo essenciais para a sobrevivéncia da empresa. A Governanga Corporativa exerce
um papel fundamental como uma ferramenta de regulacdo da acdo empresarial junto a sociedade. A
proposta desse estudo € analisar a viabilidade de implantacdo do Nivel | de Governanga Corporativa no
IFSP — Campus Hortolandia. A implementagéo deste sistema de Governanca Corporativa envolve a
aplicacdo de mecanismos de transparéncia dos atos administrativos, equidade no tratamento com os
diversos grupos de interesse da organizagdo, e a prestagdo de contas com relacéo a aplicagcdo dos recursos

orcamentarios.

Vocé foi selecionado (a) por ser profissional efetivo do Instituto Federal de Educacgdo Ciéncia e

Tecnologia de Sdo Paulo, do campus Hortolandia / SP, local onde o estudo sera realizado, e por fazer
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parte de grupo diretamente afetado pelos resultados deste trabalho. Primeiramente vocé serd convidado
a responder uma entrevista semiestruturada com tdépicos sobre diversos aspectos que envolvem o dia-a-
dia na instituicdo, sua percepgdo das possibilidades de participacdo da comunidade nas decisdes
institucionais, e também sobre como analisa, no cenario atual, a disponibilidade meios de acesso a
informacdes financeiras, contdbeis e orcamentarias do campus, bem como 0s projetos em

desenvolvimento e os objetivos institucionais.

A entrevista sera individual e realizada no proéprio local de trabalho. As perguntas ndo serdo
invasivas a intimidade dos participantes, entretanto, esclareco que a participacéo na pesquisa pode gerar
estresse e desconforto como resultado da exposicao de opinides pessoais em responder perguntas que
envolvem as prdprias agdes e também constrangimento e intimidacao, pelo fato do pesquisador trabalhar
na mesma rede de ensino, atuando como Assistente em Administracdo, lotado na Geréncia
Administrativa. Diante dessas situacdes, 0s participantes terdo garantidas pausas nas entrevistas, a
liberdade de ndo responder as perguntas quando a considerarem constrangedoras, podendo interromper

a entrevista a qualquer momento.

Sua participacdo nessa pesquisa auxiliara na obtencéo de dados que poderdo ser utilizados para
fins cientificos, proporcionando maiores informacGes e discussGes que poderdo trazer beneficios para
futuros estudos que trabalhem com a analise e a implementacdo de sistemas de Governanga Corporativa
em instituicdes publicas, além de poder garantir informagdes e instrumentos para a discussdo sobre
implantacdo de estrutura de governanga no IFSP, campus de Hortolandia. O pesquisador é o responsavel

por todos os procedimentos e atividades desenvolvidas durante o trabalho.

Sua participacdo € voluntaria e ndo havera compensacao em dinheiro pela sua participacdao. A
qualquer momento o (a) senhor (a) pode desistir de participar e retirar seu consentimento. Sua recusa ou
desisténcia ndo lhe trara nenhum prejuizo profissional, seja em sua relacdo ao pesquisador, a Instituicao

em que trabalha ou a Universidade Federal de Sao Carlos.

Todas as informac0es obtidas através da pesquisa serdo confidenciais, sendo assegurado o sigilo
sobre sua participacdo em todas as etapas do estudo. Ndo mencionaremos nomes, apenas 0S cargos
passados e/ou presentes como forma de justificar a escolha dos entrevistados em razao de sua expertise
e influéncia sobre o tema da pesquisa. Caso haja menc¢do a nomes, a eles serdo atribuidas letras, com
garantia de anonimato nos resultados e publicagdes. Destacamos, contudo, que a mengéo ao cargo pode

gerar identificag&o dos entrevistados.

Solicito sua autorizacdo para gravacdo em audio das entrevistas. As gravagdes realizadas
durante a entrevista semiestruturada serdo transcritas pelo pesquisador, garantindo que se mantenha a
mais fidedigna possivel. Depois de transcrita sera apresentada aos participantes para validacdo das

informacBes. Essas transcricdes serdo comparadas para verificar a concordancia entre elas, garantindo
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a fidelidade a gravacéo.

Vocé receberd uma via deste termo, rubricada em todas as paginas por vocé e pelo
pesquisador, onde consta o telefone e o endereco do pesquisador principal. Vocé poderé tirar

suas duvidas sobre o projeto e sua participacdo agora ou a qualquer momento.

Declaro que entendi os objetivos, riscos e beneficios de minha participacdo na pesquisa e concordo
em participar. O pesquisador me informou que o projeto foi aprovado pelo Comité de Etica em
Pesquisa em Seres Humanos da UFSCar que funciona na Pro-Reitoria de Pés-Graduagéo e
Pesquisa da Universidade Federal de S&o Carlos, localizada na Rodovia Washington Luiz, Km.
235 - Caixa Postal 676 - CEP 13.565-905 - S&o Carlos - SP — Brasil. Fone (16) 3351-8110. Endereco

eletronico: cephumanos@ufscar.br

Endereco para contato (24 horas por dia e sete dias por semana):
Pesquisador Responsavel: Davis Wilian Graciano de Toledo
(DADOS DE CONTATO DISPONIVEIS PARA OS PARTICIPANTES)

Nome do Pesquisador Assinatura do Pesquisador

Nome do Participante Assinatura do Participante
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APENDICE B

ROTEIROS DE ENTREVISTAS

Prezado (a) (nome)

Estamos realizando um estudo d&mbito do campus Hortolandia do IFSP sobre
viabilidade de implantacao do nivel | de Governanca Corporativa na instituicdo. A implantacédo
deste sistema abrange trés partes: a estruturacao geral da Governancga Corporativa nas empresas,
a definicdo dos componentes da Governanca Corporativa e 0os condicionantes da Governanga
Corporativa. A primeira das trés partes ja foi iniciada com a implantacdo do Conselho de
Campus no IFSP Hortolandia.

Com relacdo aos componentes da Governanca Corporativa, destaco a
importancia da estrutura de instrumentos e processos administrativos disponiveis e utilizados
pela instituicdo. Este componente abrange todos os métodos e técnicas de gestdo (processos,
normas, procedimentos), provendo bases para sustentar de forma legal e estatutéaria a exceléncia
do modelo de gestdo a ser implementado no campus Hortolandia do IFSP, assim como protecédo
dos direitos dos gestores e da comunidade, minimizando os efeitos do conflito de agéncia e
tornando o processo administrativo mais eficaz. Os condicionantes da Governanga Corporativa,
por sua vez, sdo fatores internos ou externos que podem influenciar de forma positiva ou
negativa o desempenho da instituicao.

O presente estudo estara sendo realizado em nossa instituicdo com potencial para
que seja multiplicado para os outros campi do IFSP espalhados pelo Estado de S&o Paulo.
Acreditamos, pela posicdo que vocé ocupa no contexto administrativo do campus Hortolandia
do IFSP, que sua colaboracdo terd uma grande relevancia neste processo investigativo.

Portanto, contamos com a sua disponibilidade para compartilhar conosco
algumas informagdes preliminares sobre o campus, que certamente contribuirdo para o
aperfeicoamento dos servigos no ambito de atuagdo local e regional. Iremos posteriormente te
oferecer uma devolutiva sobre os resultados deste levantamento.

Gostaria de pedir permissdo para gravar nossa conversa e saliento que sua

identidade sera mantida em sigilo, conforme apresentado no Termo de Consentimento Livre e

Esclarecido que assinou. Caso vocé ndo tenha acesso as informacgoes solicitadas no momento,

basta nos informar. Podemos comecar?

263



ROTEIRO DE ENTREVISTA 1 — DIRETOR GERAL DO CAMPUS

Perguntas direcionadas ao Diretor Geral

[fala introdutdria do préximo bloco de questdes] Primeiramente eu preciso perguntar
alguns dados preliminares sobre seu cargo e suas atribuicoes.

1- Qual é o seu cargo?

2- Ha quanto tempo vocé estd em exercicio no IFSP?

3- Quais foram 0s cargos que ocupou na rede e por quanto tempo?

4- E neste cargo especificamente, vocé estd ha quanto tempo?

5- Quais sdo suas atribuigdes neste cargo?

[fala introdutéria do proximo bloco de questfes] Nosso tema agora serd sobre a
governanca corporativa no campus Hortolandia do IFSP.

6- Como observa os mecanismos atualmente vigentes de disponibilizacdo de
informacdes sobre a gestdo (transparéncia), a prestacdo de contas e a
participacdo da comunidade (interna e externa) na gestao?

7

Quais os aspectos que, sob o seu ponto de vista, favorecem a implementacéo
de um sistema de Governanca Corporativa no IFSP?

8- E quais 0s aspectos que impedem ou restringem a implementacdo de um
sistema de Governanca Corporativa no campus Hortolandia do IFSP?

9

Como vocé observa a atuacdo do CONCAM com relagdo a Governanca
Corporativa?

10-Vocé observa a necessidade de criacdo de comissdes para assessorar O
CONCAM em suas atividades? Caso perceba, quais tipos de comissdes entende
gue seriam essenciais para este assessoramento?

11-Vocé acredita que a implementagcdo da Governanca Corporativa no campus
Hortolandia do IFSP possibilitard a mitigacao de interesses?

12- Como vocé observa o alinhamento da transparéncia e prestacdo de contas da
instituicdo hoje, no que tange aos aspectos legais sobre o tema (art. 5.° inciso,
XXXIII do capitulo I (“dos Direitos e Deveres Individuais e Coletivos™) da
Constituicdo Federal de 1988, Lei Complementar n. © 101/2000 — “Lei de
Responsabilidade Fiscal”, Lein. © 12.527/2011 — “Lei de Acesso a Informagao”
e Lei Complementar n.° 131/2009 — “Lei de Transparéncia’)?

13- Como voceé observa a participac@o e o controle social nas acdes da gestdo do
campus Hortolandia do IFSP?

14-Vocé entende que € possivel aprimorar essa rela¢ao “campus/comunidade”?
Caso entenda que sim, como isso seria possivel?

15- Como a administragdo pode identificar e avaliar a existéncia de fatores internos
e externos que possam afetar adversamente ou favorecer a realizagdo dos
objetivos do campus?

16- Quais seriam as mudancas que poderdo ocorrer com a implantacdo da
Governanca Corporativa no campus Hortolandia?

17-Vocé acredita que essas mudancas impactariam nas decisdes gerenciais?
Como?

18-Vocé entende como necessaria a implantacdo do nivel | de Governanca
Corporativa em nosso campus? Acredita que é possivel procedermos com a
implementacao?
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19- Existe a possibilidade de criarmos uma estrutura completa de Governanca
Corporativa no campus, com comissfes de assessoramento, compliance
(verificacdo sistematica da adocdo e do cumprimento dos procedimentos
dispostos nos manuais e nas normas legais), etc? Caso entenda que nao seja
possivel, acredita que uma estrutura mais simples atenderia aos objetivos de
propostos?

20- Quais as ferramentas disponiveis a administracdo podem exercer um papel de
destaque e favorecer a implementacdo da Governanca Corporativa no campus
Hortolandia do IFSP?

21- Existem ferramentas que a administracdo ndo dispde, e que vocé entenda que
sejam imprescindiveis para o pleno funcionamento de um sistema de
Governanca Corporativa?

22- Como vocé observa a relacao entre os 6rgdos executivos da administracdo com
0 CONCAM? O que vocé estende que poderia ser feito para aprimorar esta
relacao?

[fala introdutoria do proximo bloco de questfes] Agradecemos a sua participacéo e o
seu envolvimento nos esclarecimentos das questfes realizadas.

23-Vocé deseja acrescentar alguma informacdo que ndo foi abordada nos
questionamentos e/ou esclarecer algum comentario realizado? Quais?
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ROTEIRO DE ENTREVISTA 2 — EX-DIRETOR GERAL DO CAMPUS

Perguntas direcionadas ao Ex-Diretor Geral

[fala introdut6ria do proximo bloco de questdes] Primeiramente eu preciso perguntar
alguns dados preliminares sobre seu cargo e suas atribuicoes.

1- Qual é o seu cargo?

2- Ha quanto tempo vocé esta em exercicio no IFSP?

3- Quais foram 0s cargos que ocupou na rede e por quanto tempo?

4- E neste cargo especificamente, vocé esta ha quanto tempo?

5- Quais sdo suas atribui¢bes neste cargo?

[fala introdutoria do proximo bloco de questfes] Nosso tema agora sera sobre
a governanca corporativa no campus Hortolandia do IFSP.

6- Como observa os mecanismos atualmente vigentes de disponibilizacdo de
informagdes sobre a gestdo (transparéncia), a prestacdo de contas e a
participacdo da comunidade (interna e externa) na gestao?

7- Quais 0s aspectos que, sob o seu ponto de vista, favorecem a implementacéao de
um sistema de Governanca Corporativa no IFSP?

8- E quais o0s aspectos que impedem ou restringem a implementacgédo de um sistema
de Governanga Corporativa no campus Hortolandia do IFSP?

9- Como vocé avalia a atuacdo do CONCAM com relacdo aos aspectos de
Governanca Corporativa que sdo objetos deste trabalho (transparéncia,
prestacdo de contas e participacao e controle social)?

10-Vocé observa a necessidade de criacdo de comissfes para assessorar 0
CONCAM em suas atividades? Caso perceba, quais tipos de comissdes entende
que seriam essenciais para este assessoramento?

11-Vocé acredita que a implementacdo da Governanca Corporativa no campus
Hortolandia do IFSP possibilitara a mitigacdo de interesses?

12- Como vocé observa o alinhamento da transparéncia e prestacdo de contas da
instituicdo hoje, no que tange aos aspectos legais sobre o tema (art. 5.° inciso,
XXXII do capitulo I (“dos Direitos e Deveres Individuais e Coletivos™) da
Constituicdo Federal de 1988, Lei Complementar n. °© 101/2000 — “Lei de
Responsabilidade Fiscal”, Lein. © 12.527/2011 — “Lei de Acesso a Informag¢ao”
e Lei Complementar n. © 131/2009 — “Lei de Transparéncia”)?

13- Como vocé observa a participagdo e o controle social nas a¢bes da gestdo do
campus Hortolandia do IFSP?

14-Vocé entende que ¢ possivel aprimorar essa relacdo “campus/comunidade”?
Caso entenda que sim, como isso seria possivel?

15- Como a administracdo pode identificar e avaliar a existéncia de fatores internos
e externos que possam afetar adversamente ou favorecer a realizagdo dos
objetivos do campus?

16-Quais serdo as mudancgas que poderdo ocorrer com a implantacdo da
Governanga Corporativa no campus Hortolandia?

17-Vocé acredita que essas mudancas impactariam nas decisbes gerenciais?

Como?
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18-Vocé entende como necessaria a implantacdo do nivel | de Governancga
Corporativa em nosso campus? Acredita que é possivel procedermos com a
implementacdo?

19-Sob o0 seu ponto de vista, é possivel criarmos uma estrutura completa de
Governanga Corporativa no campus, com comissdes de assessoramento,
compliance (verificacdo sistematica da adocdo e do cumprimento dos
procedimentos dispostos nos manuais e nas normas legais), etc? Caso entenda
gue ndo seja possivel, acredita que uma estrutura mais simples atenderia aos
objetivos de propostos?

20- Quais as ferramentas disponiveis a administracdo podem, segundo a sua Vvisao,
exercer um papel de destaque e favorecer a implementagdo da Governanca
Corporativa no campus Hortolandia do IFSP?

21- Existem ferramentas que a administracdo nao dispde, e que vocé entenda que
sejam imprescindiveis para o pleno funcionamento de um sistema de
Governanca Corporativa?

[fala introdutdria do proximo bloco de questdes] Agradecemos a sua participagdo e o
seu envolvimento nos esclarecimentos das questdes realizadas.

22-Vocé deseja acrescentar alguma informacéo que néo foi abordada nos
questionamentos e/ou esclarecer algum comentério realizado? Quais?
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ROTEIRO DE ENTREVISTA 3 — EX-GERENTE ADMINISTRATIVO DO CAMPUS

Perguntas direcionadas ao Ex-Gerente Administrativo

[fala introdut6ria do proximo bloco de questdes] Primeiramente eu preciso perguntar
alguns dados preliminares sobre seu cargo e suas atribuicoes.

1-

Qual é o seu cargo?

2-

Ha quanto tempo vocé esta em exercicio no IFSP?

3-

Quais foram os cargos que ocupou na rede e por quanto tempo?

4

E neste cargo especificamente, vocé esta ha quanto tempo?

5

Quais sdo suas atribui¢des neste cargo?

[fala introdutoria do préximo bloco de questBes] Nosso tema agora serd sobre a
governanca corporativa no campus Hortolandia do IFSP.

6-

Como observa 0s mecanismos atualmente vigentes de disponibilizacdo de
informacdes sobre a gestdo (transparéncia), a prestagdo de contas e a
participacdo da comunidade (interna e externa) na gestdo?

Quais os aspectos que, sob o0 seu ponto de vista, favorecem a implementacéo de
um sistema de Governanca Corporativa no campus Hortolandia do IFSP?

E quais os aspectos que impedem ou restringem a implementacéo de um sistema
de Governanga Corporativa no campus Hortolandia do IFSP?

Como vocé avalia a atuacdo do CONCAM com relacdo aos aspectos de
Governanca Corporativa que sdo objetos deste trabalho (transparéncia,
prestacdo de contas e participacao e controle social)?

10-

Vocé observa a necessidade de criacdo de comissOes para assessorar O
CONCAM em suas atividades? Caso perceba, quais tipos de comissdes entende
que seriam essenciais para este assessoramento?

11-

Vocé acredita que a implementacdo da Governanca Corporativa no campus
Hortolandia do IFSP possibilitara a mitigacdo de interesses?

12-

Como vocé observa o alinhamento da transparéncia e prestacdo de contas da
instituicdo hoje, no que tange aos aspectos legais sobre o tema (art. 5.° inciso,
XXXII do capitulo I (“dos Direitos e Deveres Individuais e Coletivos™) da
Constituicdo Federal de 1988, Lei Complementar n. °© 101/2000 — “Lei de
Responsabilidade Fiscal”, Lein. © 12.527/2011 — “Lei de Acesso a Informagao”
e Lei Complementar n. © 131/2009 — “Lei de Transparéncia”)?

13-

Como vocé observa a participagdo e o controle social nas a¢es da gestdo do
campus Hortolandia do IFSP?

14-

Vocé entende que € possivel aprimorar essa relagdo “campus/comunidade”?
Caso entenda que sim, como isso seria possivel?

15-

Como a administragdo pode identificar e avaliar a existéncia de fatores internos
e externos que possam afetar adversamente ou favorecer a realizacdo dos
objetivos do campus?

16-

Quais serdo as mudancas que, sob o0 seu ponto de vista, poderdo ocorrer com a
implantacdo da Governanca Corporativa no campus Hortolandia?

17-

Vocé acredita que essas mudancas impactariam nas decisdes gerenciais?
Como?
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18-Vocé entende como necessaria a implantacdo do nivel | de Governancga
Corporativa em nosso campus? Acredita que é possivel procedermos com a
implementacdo?

19-Sob o0 seu ponto de vista, é possivel criarmos uma estrutura completa de
Governanca Corporativa no campus, com comissdes de assessoramento,
compliance (verificacdo sistematica da adocdo e do cumprimento dos
procedimentos dispostos nos manuais e nas normas legais), etc? Caso entenda
gue ndo seja possivel, acredita que uma estrutura mais simples atenderia aos
objetivos de propostos?

20- Quais as ferramentas disponiveis a administracdo podem, segundo a sua Vvisao,
exercer um papel de destaque e favorecer a implementagdo da Governanca
Corporativa no campus Hortolandia do IFSP?

21- Existem ferramentas que a administracdo ndo dispde, e que vocé entenda que
sejam imprescindiveis para o pleno funcionamento de um sistema de
Governanca Corporativa?

[fala introdutoria do préximo bloco de questdes] Agradecemos a sua participagéo e o
seu envolvimento nos esclarecimentos das questfes realizadas.

22-Vocé deseja acrescentar alguma informacdo que ndo foi abordada nos
questionamentos e/ou esclarecer algum comentério realizado? Quais?
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ROTEIRO DE ENTREVISTA 4 — GERENTE EDUCACIONAL DO CAMPUS

Perguntas direcionadas ao Gerente Educacional

[fala introdut6ria do proximo bloco de questdes] Primeiramente eu preciso perguntar
alguns dados preliminares sobre seu cargo e suas atribuicoes.

1

Qual é o seu cargo?

2-

Ha quanto tempo vocé esta em exercicio no IFSP?

3-

Quais foram os cargos que ocupou na rede e por quanto tempo?

4-

E neste cargo especificamente, vocé esta ha quanto tempo?

5-

Quais sdo suas atribui¢des neste cargo?

[fala introdutoria do préximo bloco de questBes] Nosso tema agora serd sobre a
governanca corporativa no campus Hortolandia do IFSP.

6

Como observa 0s mecanismos atualmente vigentes de disponibilizacdo de
informacdes sobre a gestdo (transparéncia), a prestagdo de contas e a
participacdo da comunidade (interna e externa) na gestdo?

Quais os aspectos que, sob o0 seu ponto de vista, favorecem a implementacéo de
um sistema de Governanca Corporativa no campus Hortolandia do IFSP?

E quais os aspectos que impedem ou restringem a implementacéo de um sistema
de Governanga Corporativa no campus Hortolandia do IFSP?

Como vocé avalia a atuacdo do CONCAM com relacdo aos aspectos de
Governanca Corporativa que sdo objetos deste trabalho (transparéncia,
prestacdo de contas e participacao e controle social)?

10-

Vocé observa a necessidade de criacdo de comissGes para assessorar O
CONCAM em suas atividades? Caso perceba, quais tipos de comissdes entende
que seriam essenciais para este assessoramento?

11-

Vocé acredita que a implementacdo da Governanga Corporativa no campus
Hortolandia do IFSP possibilitara a mitigacdo de interesses?

12-

Como vocé observa o alinhamento da transparéncia e prestacdo de contas da
instituicdo hoje, no que tange aos aspectos legais sobre o tema (art. 5.° inciso,
XXXIII do capitulo I - “dos Direitos ¢ Deveres Individuais e Coletivos”, da
Constituigdo Federal de 1988, a Lei Complementar n. °© 101/2000 — denominada
“Lei de Responsabilidade Fiscal”, Lei n. ° 12.527/2011 — conhecida como “Lei
de Acesso a Informacgao” e Lei Complementar n. ° 131/2009 — denominada “Lei
de Transparéncia”)?

13-

Como vocé observa a participacdo e o controle social nas a¢bes da gestdo do
campus Hortolandia do IFSP?

14-

Vocé acredita que seja possivel aprimorar a relagdo “campus/comunidade”?
Caso entenda que sim, como isso seria possivel?

15-

Como a administragéo pode identificar e avaliar a existéncia de fatores internos
e externos que possam afetar adversamente ou favorecer a realizacdo dos
objetivos do campus?

16-

Quais serdo as mudancas gue, sob 0 seu ponto de vista, poderdo ocorrer com a
implantacdo da Governanga Corporativa no campus Hortolandia?

17-

Vocé acredita que essas mudancas impactariam nas decisdes gerenciais?
Como?
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18-Vocé entende como necessaria a implantacdo do nivel | de Governancga
Corporativa em nosso campus? Acredita que é possivel procedermos com a
implementacdo?

19-Sob o0 seu ponto de vista, € possivel criarmos uma estrutura completa de
Governanca Corporativa no campus, com comissdes de assessoramento,
compliance (verificacdo sistematica da adocdo e do cumprimento dos
procedimentos dispostos nos manuais e nas normas legais), etc? Caso entenda
que ndo seja possivel, acredita que uma estrutura mais simples atenderia aos
objetivos de propostos?

20- Quais as ferramentas disponiveis a administracdo podem, segundo a sua Vvisao,
exercer um papel de destaque e favorecer a implementacdo da Governanca
Corporativa no campus Hortolandia do IFSP?

21- Existem ferramentas que a administracdo ndo dispde, e que vocé entenda que
sejam imprescindiveis para o pleno funcionamento de um sistema de
Governanca Corporativa?

22- Como vocé observa a relacao entre a os 6rgdos executivos e 0 CONCAM? O
que poderia ser feito para aprimorar esta relagéo?

[fala introdutoria do préximo bloco de questdes] Agradecemos a sua participagéo e o
seu envolvimento nos esclarecimentos das questdes realizadas.

23-Vocé deseja acrescentar alguma informacdo que ndo foi abordada nos
questionamentos e/ou esclarecer algum comentario realizado? Quais?
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ROTEIRO DE ENTREVISTA 5 — DOCENTES MEMBROS DO CONCAM DO CAMPUS

Perguntas direcionadas aos Docentes membros do CONCAM

[fala introdut6ria do proximo bloco de questdes] Primeiramente eu preciso perguntar
alguns dados preliminares sobre seu cargo e suas atribuicoes.

1

Qual é o seu cargo?

2-

Ha quanto tempo vocé esta em exercicio no IFSP?

3-

Quais foram os cargos que ocupou na rede e por quanto tempo?

4-

Vocé é Conselheiro do Campus Hortolandia ha quanto tempo?

5-

Quais séo suas atribuigdes como membro do CONCAM?

[fala introdutoria do préximo bloco de questBes] Nosso tema agora serd sobre a
governanca corporativa no campus Hortolandia do IFSP.

6-

Como vocé avalia a atuacdo do CONCAM com relacdo aos aspectos de
Governanca Corporativa que sdo objetos deste trabalho (transparéncia,
prestacdo de contas e participacdo e controle social)? O que pode ser
melhorado?

\l
1

Quais sdo, sob a sua perspectiva, as principais dificuldades encontradas pelo
CONCAM para o exercicio de suas atribui¢des neste primeiro ano de atuagdo?

Como vocé avalia a atuagdo do CONCAM junto a gestdo? O que precisa ser
melhorado?

Vocé observa a necessidade de criacdo de comissOes para assessorar O
CONCAM em suas atividades? Em caso positivo, quais tipos de comissdes
vOCé percebe que atenderiam as demandas de assessoramento do CONCAM?

10-

Sob o seu ponto de vista, 0 Conselho de Campus é capaz de, através de sua
atuacdo, mitigar o conflito de interesses entre a comunidade e a administracao?

11-

A implementacdo da Governanca Corporativa no campus poderia, sob o seu
ponto de vista, contribuir para com o trabalho do CONCAM?

12-

Vocé entende como necessaria a implantacdo do nivel | de Governanca
Corporativa em nosso campus? Acredita que € possivel procedermos com a
implementacdo?

13-

Quais serdo as mudancas que, sob 0 seu ponto de vista, poderdo ocorrer com a
implantacdo da Governanga Corporativa no campus Hortolandia?

14-

Sob 0 seu ponto de vista, € possivel criarmos uma estrutura completa de
Governanga Corporativa no campus, com comissdes de assessoramento,
compliance (verificacdo sistematica da adocdo e do cumprimento dos
procedimentos dispostos nos manuais e nas normas legais), etc? Caso entenda
que ndo seja possivel, acredita que uma estrutura mais simples atenderia aos
objetivos de propostos?

15-

Como vocé observa a participacdo e o controle social nas a¢fes da gestdo do
campus Hortolandia do IFSP?

16-

Vocé acredita que seja possivel aprimorar a relacdo “campus/comunidade”?
Caso entenda que sim, como isso seria possivel?

17-

Como vocé observa o alinhamento da transparéncia e prestacdo de contas da
instituicdo hoje, no que tange aos aspectos legais sobre o tema (art. 5.° inciso,
XXXIII do capitulo I - “dos Direitos ¢ Deveres Individuais e Coletivos”, da
Constituicdo Federal de 1988, a Lei Complementar n. © 101/2000 — denominada
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“Lei de Responsabilidade Fiscal”, Lei n. ® 12.527/2011 — conhecida como “Lei
de Acesso a Informacgao” e Lei Complementar n. ° 131/2009 — denominada “Lei
de Transparéncia”)?

18-Quais seriam, sob a sua perspectiva, 0s canais adequados para 0
compartilhamento de informacgdes com a comunidade?

19- Como vocé observa a relacdo entre a 0s orgaos executivos e 0 CONCAM? O
que poderia ser feito para aprimorar esta relagéo?

[fala introdutéria do préximo bloco de questdes] Agradecemos a sua participacédo e o
seu envolvimento nos esclarecimentos das questfes realizadas.

20-Vocé deseja acrescentar alguma informacdo que ndo foi abordada nos
questionamentos e/ou esclarecer algum comentario realizado? Quais?
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ROTEIRO DE ENTREVISTA 6 — TECNICOS-ADMINISTRATRATIVOS MEMBROS DO CONCAM DO CAMPUS

Perguntas direcionadas aos Técnicos-administrativos membros do CONCAM

[fala introdutéria do proximo bloco de questdes] Primeiramente eu preciso perguntar
alguns dados preliminares sobre seu cargo e suas atribuicoes.

1

Qual é o seu cargo?

2-

Ha quanto tempo vocé esta em exercicio no IFSP?

3-

Quais foram os cargos que ocupou na rede e por quanto tempo?

4-

Vocé é Conselheiro do Campus Hortolandia ha quanto tempo?

5-

Quais séo suas atribuigdes como membro do CONCAM?

[fala introdutoria do préximo bloco de questBes] Nosso tema agora serd sobre a
governanca corporativa no campus Hortolandia do IFSP.

6-

Como vocé avalia a atuacdo do CONCAM com relacdo aos aspectos de
Governanca Corporativa que sdo objetos deste trabalho (transparéncia,
prestacdo de contas e participacdo e controle social)? O que pode ser
melhorado?

\l
1

Quais sdo, sob a sua perspectiva, as principais dificuldades encontradas pelo
CONCAM para o exercicio de suas atribui¢des neste primeiro ano de atuagdo?

(0 0]
1

Como vocé avalia a atuagdo do CONCAM junto a gestdo? O que precisa ser
melhorado?

©
I

Vocé observa a necessidade de criacdo de comissOes para assessorar O
CONCAM em suas atividades? Em caso positivo, quais tipos de comissdes
vOCé percebe que atenderiam as demandas de assessoramento do CONCAM?

10-

Sob o seu ponto de vista, 0 Conselho de Campus é capaz de, através de sua
atuacao, mitigar o conflito de interesses entre a comunidade e a administracdo?

11-

A implementacdo de um sistema de Governanca Corporativa no campus
poderia, sob o0 seu ponto de vista, contribuir para com o trabalho do CONCAM?

12-

Vocé entende como necessaria a implantacdo do nivel | de Governanca
Corporativa em nosso campus? Acredita que € possivel procedermos com a
implementacdo?

13-

Quais serdo as mudancas que, sob 0 seu ponto de vista, poderdo ocorrer com a
implantacdo da Governanga Corporativa no campus Hortolandia?

14-

Sob o0 seu ponto de vista, € possivel criarmos uma estrutura completa de
Governanga Corporativa no campus, com comissdes de assessoramento,
compliance (verificacdo sistematica da adocdo e do cumprimento dos
procedimentos dispostos nos manuais e nas normas legais), etc? Caso entenda
que ndo seja possivel, acredita que uma estrutura mais simples atenderia aos
objetivos de propostos?

15-

Como vocé observa a participacdo e o controle social nas a¢fes da gestdo do
campus Hortolandia do IFSP?

16-

Vocé acredita que seja possivel aprimorar a relacdo “campus/comunidade”?
Caso entenda que sim, como isso seria possivel?

17-

Como vocé observa o alinhamento da transparéncia e prestacdo de contas da
instituicdo hoje, no que tange aos aspectos legais sobre o tema (art. 5.° inciso,
XXXIII do capitulo I - “dos Direitos ¢ Deveres Individuais e Coletivos”, da
Constituicdo Federal de 1988, a Lei Complementar n. © 101/2000 — denominada

274



“Lei de Responsabilidade Fiscal”, Lei n. ® 12.527/2011 — conhecida como “Lei
de Acesso a Informacgao” e Lei Complementar n. ° 131/2009 — denominada “Lei
de Transparéncia”)?

18-Quais seriam, sob a sua perspectiva, 0s canais adequados para o0
compartilhamento de informacgdes com a comunidade?

19- Quais as ferramentas disponiveis a administracdo que podem, segundo a sua
visdo, exercer um papel de destaque e favorecer a implementacdo da
Governanca Corporativa no campus Hortolandia do IFSP?

20- Existem ferramentas que a administracdo ndo dispde, e que vocé entenda que
sejam imprescindiveis para o pleno funcionamento de um sistema de
Governanca Corporativa?

21- Como vocé observa a relacao entre a os 6rgdos executivos e 0 CONCAM? O
que poderia ser feito para aprimorar esta relagéo?

[fala introdutéria do préximo bloco de questdes] Agradecemos a sua participacdo e o
seu envolvimento nos esclarecimentos das questfes realizadas.

22-Vocé deseja acrescentar alguma informagdo que ndo foi abordada nos
questionamentos e/ou esclarecer algum comentario realizado? Quais?
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ROTEIRO DE ENTREVISTA 7 — DISCENTES MEMBROS DO CONCAM DO CAMPUS

Perguntas direcionadas aos Discentes membros do CONCAM

[fala introdutéria do proximo bloco de questdes] Primeiramente eu preciso perguntar
alguns dados preliminares sobre sua relacdo com o IFSP e suas atribui¢cdes enquanto
membro do CONCAM.

1- Ha& quanto tempo vocé é aluno do IFSP?

2- Vocé é Conselheiro do Campus Hortolandia ha quanto tempo?

3- Quais sdo suas atribuicbes como membro do CONCAM?

[fala introdutoria do préximo bloco de questBes] Nosso tema agora serd sobre a
governanca corporativa no campus Hortolandia do IFSP.

4- Como vocé observa a participacdo e o controle da sociedade nas a¢des da gestao
do campus Hortoléndia do IFSP?

5- Vocé acredita que seja possivel aprimorar a relagdo “campus/comunidade’?
Caso entenda que sim, como isso seria possivel?

6- Como vocé avalia a atuacdo do CONCAM com relagdo as acdes referentes a
transparéncia, a prestacdo de contas e a participacdo da comunidade na gestao?
O que pode ser melhorado?

7- Como vocé avalia a atuacdo do CONCAM junto a administracdo do campus?
O que precisa ser melhorado?

8- Vocé observa a necessidade de criacdo de comissbes para assessorar O
CONCAM em suas atividades? Em caso positivo, quais tipos de comissoes
vocé percebe que atenderiam as demandas de assessoramento do CONCAM?

9- Sob o seu ponto de vista, 0 Conselho de Campus é capaz de, através de sua
atuacdo, mitigar o conflito de interesses entre a comunidade e a administracao?

10- A implementagdo de um sistema de Governanca Corporativa no campus
poderia, sob o0 seu ponto de vista, contribuir para com o trabalho do CONCAM?

11- Como vocé observa o interesse de pais, alunos e da comunidade de forma geral,
nas acles da administracdo do campus Hortolandia do IFSP?

12-Quais seriam, sob a sua perspectiva, 0s canais adequados para 0
compartilhamento de informag6es com a comunidade?

13-Com base na atual composicdo do CONCAM, como vocé avalia a
representacdo da comunidade?

14-Vocé entende que com a sua participacdo no CONCAM, houve melhorias com
relacdo as demandas dos estudantes do campus Hortolandia do IFSP?

15- Como vocé avalia a forma como a administracdo do campus disponibiliza
informacdes e a prestacdo de contas?

16-Como membro do CONCAM, vocé passou a ter acesso as informacdes
gerenciais do campus?

17- Como vocé observa a relagdo entre a os 6rgdos executivos e 0 CONCAM? O
que poderia ser feito para aprimorar esta relagdo?

[fala introdutoria do préximo bloco de questdes] Agradecemos a sua participagéo e o
seu envolvimento nos esclarecimentos das questfes realizadas.

18-Vocé deseja acrescentar alguma informagdo que ndo foi abordada nos
questionamentos e/ou esclarecer algum comentario realizado? Quais?
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ROTEIRO DE ENTREVISTA 8 — COORDENADOR DE CONTABILIDADE E FINANCAS

Perguntas direcionadas ao Coordenador de Contabilidade e Financas

[fala introdut6ria do proximo bloco de questdes] Primeiramente eu preciso perguntar
alguns dados preliminares sobre seu cargo e suas atribuicoes.

1

Qual é o seu cargo?

2-

Ha quanto tempo vocé esta em exercicio no IFSP?

3-

Quais foram os cargos que ocupou na rede e por quanto tempo?

4-

E neste cargo especificamente, vocé esta ha quanto tempo?

5-

Quais sdo suas atribui¢des neste cargo?

[fala introdutoria do préximo bloco de questdes] Nosso tema agora serd sobre a
governanca corporativa no campus Hortolandia do IFSP.

6

Como observa 0s mecanismos atualmente vigentes de disponibilizacdo de
informacdes sobre a gestdo (transparéncia), a prestagdo de contas e a
participacao da comunidade (interna e externa) na gestdo?

Quais os aspectos que, sob o0 seu ponto de vista, favorecem a implementacéo de
um sistema de Governanca Corporativa no IFSP?

E quais os aspectos que impedem ou restringem a implementacéo de um sistema
de Governanga Corporativa no campus Hortolandia do IFSP?

O-

Como vocé observa a atuacdo do CONCAM com relacdo a Governanca
Corporativa?

10-

Vocé observa a necessidade de criacdo de comissbes para assessorar O
CONCAM em suas atividades? Caso perceba, quais tipos de comissdes entende
gue seriam essenciais para este assessoramento?

11-

Observando o atual quadro de pessoal do campus Hortolandia, como vocé
avalia a possibilidade de formar essas comissdes, sem que a atuacdo dos
servidores ndo comprometa as atribui¢6es de seus cargos?

12-

Sob sua perspectiva, a implantacdo de um sistema de Governanca Corporativa
afetaria de que a forma a atuagdo da Coordenadoria de Contabilidade e
Finangas?

13-

Vocé acredita que a implementacdo da Governanca Corporativa no campus
Hortolandia do IFSP possibilitara a mitigacdo de interesses entre comunidade e
gestao?

14-

Como vocé observa o alinhamento da transparéncia e prestacdo de contas da
instituicdo hoje, no que tange aos aspectos legais sobre o tema (art. 5.° inciso,
XXXIII do capitulo I - “dos Direitos ¢ Deveres Individuais e Coletivos”, da
Constituicdo Federal de 1988, da Lei Complementar n. ° 101/2000 |,
denominada “Lei de Responsabilidade Fiscal”, da Lei n. © 12.527/2011 ,
conhecida como “Lei de Acesso a Informacdo” e da Lei Complementar n.°
131/2009 , conhecida como “Lei de Transparéncia’)?

15-

Quais seriam as mudancas que poderdo ocorrer com a implantacdo da
Governanga Corporativa no campus Hortolandia?

16-

Vocé acredita que essas mudancas impactariam nas decisdes gerenciais?
Como?
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17-Vocé entende como necesséria a implantacdo do nivel | de Governanca
Corporativa em nosso campus? Acredita que é possivel procedermos com a
implementacdo?

18- Existe a possibilidade de criarmos uma estrutura completa de Governanca
Corporativa no campus, com comissfes de assessoramento, compliance
(verificacdo sistematica da adogdo e do cumprimento dos procedimentos
dispostos nos manuais e nas normas legais), etc? Caso entenda que ndo seja
possivel, acredita que uma estrutura mais simples atenderia aos objetivos de
propostos?

19- Como a administracdo pode identificar e avaliar a existéncia de fatores internos
e externos que possam afetar adversamente ou favorecer a realizagdo dos
objetivos do campus?

20- Quais as ferramentas disponiveis a administracdo podem exercer um papel de
destaque e favorecer a implementacdo da Governanca Corporativa no campus
Hortolandia do IFSP?

21- Existem ferramentas que a administracdo ndo dispde, e que vocé entenda que
sejam imprescindiveis para o pleno funcionamento de um sistema de
Governanca Corporativa?

22-Quais seriam, sob a sua perspectiva, 0s canais adequados para o0
compartilhamento de informacgdes com a comunidade?

[fala introdutoria do préximo bloco de questdes] Agradecemos a sua participagéo e o
seu envolvimento nos esclarecimentos das questdes realizadas.

23-Vocé deseja acrescentar alguma informacdo que ndo foi abordada nos
questionamentos e/ou esclarecer algum comentario realizado? Quais?
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ROTEIRO DE ENTREVISTA 9 — RESPONSAVEL PELA CONFORMIDADE EM GESTAO

Perguntas direcionadas ao Responsavel pela Conformidade em Gestao

[fala introdut6ria do proximo bloco de questdes] Primeiramente eu preciso perguntar
alguns dados preliminares sobre seu cargo e suas atribuicoes.

1

Qual é o seu cargo?

2-

Ha quanto tempo vocé esta em exercicio no IFSP?

3-

Quais foram 0s cargos que ocupou na rede e por quanto tempo?

4-

E neste cargo especificamente, vocé esta ha quanto tempo?

5-

Quais sdo suas atribui¢des neste cargo?

[fala introdutoria do préximo bloco de questBes] Nosso tema agora serd sobre a
governanca corporativa no campus Hortolandia do IFSP.

6

Como observa 0s mecanismos atualmente vigentes de disponibilizacdo de
informacdes sobre a gestdo (transparéncia), a prestagdo de contas e a
participacdo da comunidade (interna e externa) na gestdo?

\‘
1

Quais os aspectos que, sob o0 seu ponto de vista, favorecem a implementacéo de
um sistema de Governanca Corporativa no IFSP?

E quais os aspectos que impedem ou restringem a implementacéo de um sistema
de Governanga Corporativa no campus Hortolandia do IFSP?

O-

Como vocé observa a atuacdo do CONCAM com relacdo a Governanca
Corporativa?

10-

Vocé observa a necessidade de criacdo de comissbes para assessorar O
CONCAM em suas atividades? Caso perceba, quais tipos de comissdes entende
gue seriam essenciais para este assessoramento?

11-

Observando o atual quadro de pessoal do campus Hortolandia, como vocé
avalia a possibilidade de formar essas comissdes, sem que a atuacdo dos
servidores ndo comprometa as atribui¢6es de seus cargos?

12-

Sob sua perspectiva, a implantacdo de um sistema de Governanca Corporativa
afetaria de que a forma a atuagdo da Conformidade de Gestdo?

13-

Vocé acredita que a implementacdo da Governanga Corporativa no campus
Hortolandia do IFSP possibilitara a mitigacdo de interesses entre comunidade e
gestao?

14-

Como vocé observa o alinhamento da transparéncia e prestacdo de contas da
instituicdo hoje, no que tange aos aspectos legais sobre o tema (art. 5.° inciso,
XXXIII do capitulo I - “dos Direitos e Deveres Individuais e Coletivos”, da
Constituicdo Federal de 1988, da Lei Complementar n. ° 101/2000 ,
denominada “Lei de Responsabilidade Fiscal”, da Lei n. © 12.527/2011 ,
conhecida como “Lei de Acesso a Informa¢do” e da Lei Complementar n.°
131/2009 , conhecida como “Lei de Transparéncia™)?

15-

Quais serdo, sob o seu ponto de vista, as mudancas que poderdo ocorrer com a
implantacdo de um sistema de Governanga Corporativa no campus
Hortolandia?

16-

Vocé acredita que essas mudancas impactariam nas decisdes gerenciais?
Como?
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17-Vocé entende como necessaria a implantacdo do nivel | de Governancga
Corporativa em nosso campus? Acredita que é possivel procedermos com a
implementacdo?

18- Existe a possibilidade de criarmos uma estrutura completa de Governanca
Corporativa no campus, com comissdes de assessoramento, compliance
(verificacdo sistematica da adocdo e do cumprimento dos procedimentos
dispostos nos manuais e nas normas legais), etc? Caso entenda que ndo seja
possivel, acredita que uma estrutura mais simples atenderia aos objetivos de
propostos?

19- Como a administracdo pode identificar e avaliar a existéncia de fatores internos
e externos que possam afetar adversamente ou favorecer a realizagdo dos
objetivos do campus?

20- Quais as ferramentas atualmente disponiveis a administracdo podem exercer
um papel de destaque e favorecer a implementacéo da Governanca Corporativa
no campus Hortolandia do IFSP?

21- Existem ferramentas que a administracdo ndo dispfe atualmente, e que vocé
entenda que sejam imprescindiveis para o pleno funcionamento de um sistema
de Governanca Corporativa?

22-Quais seriam, sob a sua perspectiva, 0s canais adequados para 0
compartilhamento de informacgdes com a comunidade?

[fala introdutoria do préximo bloco de questdes] Agradecemos a sua participagéo e o
seu envolvimento nos esclarecimentos das questdes realizadas.

23-Vocé deseja acrescentar alguma informacdo que ndo foi abordada nos
questionamentos e/ou esclarecer algum comentario realizado? Quais?
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ROTEIRO DE ENTREVISTA 10 — DIRETOR DE PLANEJAMENTO E ORCAMENTO DO IFSP

Perguntas direcionadas ao Diretor de Planejamento e Orcamento do IFSP

[fala introdutéria do proximo bloco de questdes] Primeiramente eu preciso perguntar
alguns dados preliminares sobre seu cargo e suas atribuicoes.

1

Qual é o seu cargo?

2-

Ha quanto tempo vocé esta em exercicio no IFSP?

3-

Quais foram os cargos que ocupou na rede e por quanto tempo?

4-

E neste cargo especificamente, vocé esta ha quanto tempo?

5-

Quais sdo suas atribui¢des neste cargo?

[fala introdutoria do préximo bloco de questBes] Nosso tema agora serd sobre a
governanca corporativa no campus Hortolandia do IFSP.

6

Como vocé avalia os a atuacdo dos Conselhos de Campus com relacdo aos
aspectos: transparéncia, prestacdo de contas e participacdo social, atualmente
presente nos campi do IFSP?

Quais séo, sob o seu ponto de vista, os maiores desafios para a implantacao de
um sistema de Governanca Corporativa nos campi?

E quais sdo os elementos que podem favorecer a instituicdo neste processo?

©
I

Vocé acredita que a implementacdo da Governanga Corporativa nos campi do
IFSP possibilitara a mitigacdo do conflito de interesses entre comunidade e
gestao?

10-

Como vocé observa a participacdo de servidores em fungdes de assessoramento
ao CONCAM? Sob o seu ponto de vista, seria possivel conciliar as atribuicdes
dos cargos com o trabalho de assessoria ao CONCAM?

11-

O projeto de implantagdo do nivel | de Governanca Corporativa no campus
Hortolandia do IFSP teria o apoio e o suporte da Diretoria de Planejamento e
Orcamento do IFSP?

12-

Sob sua perspectiva, este projeto poderia ser replicado para outros campi do
IFSP?

13-

Quais seriam, sob a sua perspectiva, 0s canais mais adequados para o
compartilhamento de informag6es com a comunidade?

14-

Como vocé avalia a atuacdo do Conselho Superior, da Auditoria Interna
(AUDIN) e dos conselhos e comités no que se refere aos aspectos transparéncia,
prestacdo de contas e participagdo e controle social na gestédo do IFSP? Quais
praticas podem ser melhoradas e multiplicadas aos campi?

[fala introdutéria do préximo bloco de questdes] Agradecemos a sua participacdo e o
seu envolvimento nos esclarecimentos das questdes realizadas.

15-

Vocé deseja acrescentar alguma informacdo que ndo foi abordada nos
questionamentos e/ou esclarecer algum comentario realizado? Quais?
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