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Resumo:

O presente estudo tém como propodsito a identificacao da estrutura do sistema de
governanca no Colégio Evangélico Augusto Pestana (CEAP), uma escola particular
localizada no noroeste gatcho, e fazer uma analise comparativa da sua gestdo com o modelo
de boas praticas da governancga corporativa, proposto por Andrade e Rossetti (2011).
Utilizou-se, para tais fins, uma pesquisa qualitativa, exploratdria e descritiva. Logo,
constatou-se que a organizacao possui um sistema de governanca representado por trés
pilares basicos: propriedade, conselho de administracdo e diregao executiva. No entanto,
devido a suas origens serem ligadas a Igreja Evangélica de Confissao Luterana no Brasil
(IECLB), ha uma forte influéncia desta instituicao religiosa com cada um destes pilares.
Entre os aspectos que caracterizam a boa pratica da governanga da organizagao objeto de
estudo, consta a transparéncia, clareza de responsabilidades, receptividade para inovagao e
um conjunto de valores e principios rigorosamente seguidos.

Palavras-chave: Governanga Corporativa; Escola; Transparéncia; Administracao.

Abstract:

The present study aims to identify the structure of the governance system at Colégio
Evangélico Augusto Pestana (CEAP), a school in Northwestern Rio Grande do Sul, and do a
comparative analysis between its management and the model of corporate governance best
practices proposed by Andrade and Rossetti (2011). In order to do that, we opted for a
qualitative, exploratory and descriptive research. It was verified that the organization has a
governance system represented by three basic pillars: property, administrative council, and
executive direction. Since Igreja Evangélica de Confissao Luterana no Brasil (IECLB) is
directly involved with the origins and development of the school, there is a strong influence
of this religious institution over each of the pillars. Among the aspects that characterize the
governance best practices of the organization being studied, are mentioned transparency,
clarity of responsibility, receptivity to innovation, and a set of values and principles that are



| Simposio

LATINO-AMERICANO DE ESTUDOS DE

Pl Grachacho fircs S

A
Data: Tema: o Desenvolvimento
163818 Possibilidades de s

MESTRADO E DOUTORADO
Programa mcomendado peia GAPES.

de Julho  Desenvolvimento em FinNanusni
Territorios Perifericos IERonbe: Pescin

Eixo tematico: EIXO 3: Gestao Empresarial

strictly followed.
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1 INTRODUCAO:

Despertando interesse académico e profissional desde a década de 1990 no Brasil, a
abordagem da governanca corporativa ganhou relevancia ao tratar da transparéncia, da
amenizacao de conflitos e do entendimento do negocio organizacional. Ela rege normas,
atribui responsabilidades e sistematiza as relagoes de poder entre os drgaos que compoe e
operam nas organizagoes através do relacionamento entre trés bases: proprietarios,
conselheiros administrativos e diretores executivos. Isto é, a governanga corporativa pode
ser descrita como um sistema que monitora e alinha as atividades dos érgaos componentes
de acordo com diretrizes instituidas.

No que tange as instituicdes educacionais, com énfase nas escolas, a governanca
corporativa - neste contexto, denominada de governanca educacional - deve ser relacionada
a um modelo de gestao com participagao coletiva, ou seja, que promova a autonomia entre
os atores envolvidos, orientado para a promocao da aprendizagem e a formacao dos alunos,
associando-se a cidadania, a agao politica e a responsabilidade social (ALVES, 2018).

Andrade e Rossetti (2011) atribuem um conjunto de oito dimensoes - denominados “8 Ps” -
com proposito orientar as organizacdes a boas praticas no exercicio da governanca
corporativa. As oito dimensoes sdo: propriedade, principios, propdsitos, papéis, poder,
praticas, pessoas e perpetuidade. O contetido de cada dimensdo pode variar de acordo com
o tipo de organizacao.

Diante deste contexto, que envolve estrutura e boas praticas da governanca no ambiente
escolar, o presente estudo tém como objetivos a identificacao da estrutura do sistema de
governanca no Colégio Evangélico Augusto Pestana (CEAP) - localizado no municipio de
[jui/RS, cuja relevancia estd na sua atuagdo centendria em educacao, na referéncia no
ensino regional e na orientacdo por principios ligados a uma entidade religiosa - e a pratica
da sua gestao em relagao aos “8 Ps” da governancga corporativa.

2 REFERENCIAL TEORICO

O quadro teorico que fundamenta o presente estudo esta dividido em dois temas. O primeiro
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apresenta os conceitos, definicoes e modelos relacionados a governanga corporativa, além
de um subtopico que aborda governancga corporativa voltada a gestdo de escolas. Ja o
segundo tema aborda as dimensdes de governanga corporativa propostas por Andrade e
Rossetti (2011), denominadas “8 Ps”.

2.1 Governanca corporativa: definicoes e modelos

A palavra governanga esta relacionada a governo. Portanto, corresponde ao sistema pelo
qual os 6rgaos e os poderes sao organizados dentro de uma organizagao (SILVA, 2006). De
modo geral, governanga corporativa é um conjunto de instituicdes, regulamentos e
convengoes culturais, que rege a relacao entre as administracdes organizacionais e os
acionistas ou outros grupos aos quais as administracbes devem prestar contas
(LETHBRIDGE, 1997), com o proposito de negociar e determinar como o valor da firma sera
distribuido (NELSON, 1999). Em sintese, ela pode ser definida como um sistema de leis,
regras e fatores que controlam as operacoes de uma empresa (GILLAN; STARKS, 1998).

Esta abordagem despertou interesse das organizagoes na década de 1980, nos EUA, com a
integracao global de mercados, a abertura do capital de empresas fechadas, aumento de
investidores, fusdes e aquisicoes, entre outros motivos. Ja no Brasil, a evolugdo dos estudos
relativos a governanca corporativa surgiu como resultado da abertura da economia durante
a década de 1990, dos investimentos estrangeiros, da privatizacao de estatais e o acesso das
organizacoes aos mercados internacionais (SILVA, 2006). Diante deste cenario, foi criado o
Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC), em 1995 - uma organizagao sem fins
lucrativos, sendo a principal referéncia do Brasil para o desenvolvimento das melhores
praticas de governanca corporativa (IBGC, 2018).

De acordo com o IBGC (2004), o sistema de governanga corporativa é composto por atores e
orgaos, os quais, de maneira geral, podem ser descritos como:

1. Acionistas/Cotistas, sendo o 6rgao supremo. Através de uma assembleia geral,
determinam-se as agoes de alto impacto para a organizagcao (ROSSETTI; ANDRADE,
2012). Ela possui poder de reformar o estatuto social, eleger e destituir os
administradores e fiscais, solicitar demonstracoes financeiras, deliberar sobre
transformacoes, fusao, incorporacao, cisao, dissolugao e liquidacao da companhia
(SILVA, 2006).

2. Conselho fiscal, que fiscaliza o ato de todos os administradores, da auditoria
independente e acompanha as demonstragoes financeiras (ROSSETTI; ANDRADE,
2012).
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3. Conselho de administracdo e auditoria independente, que atuam como 6rgaos
guardides dos interesses dos proprietarios. Entre as responsabilidades do conselho de
administracao, constam o monitoramento de agentes, o0 acompanhamento da gestao e
dos gestores, a responsabilidade pela eleigcao e destituicao do diretor executivo, a
avaliagao dos riscos, a indicagao e a substituicao dos auditores independentes. Silveira
(2002) atribui a este 6rgdo, além da fungdo de controlar o trabalho da diretoria, o
estabelecimento de diretrizes e estratégias e a confirmagao de decistes relevantes. Ja
a auditoria independente tém com principais func¢des fiscalizar o cumprimento de
disposigoes legais, auditar as demonstragoes economico-financeiras e verificar se os
resultados condizem com a realidade da sociedade (ROSSETTI; ANDRADE, 2012).

4. Direcao executiva, a qual cabe administrar a organizagao sequndo as orientagoes do
conselho de administracao (SILVA, 2006). Rossetti e Andrade (2012) entendem, como
responsabilidade da diretoria executiva, o exercicio da gestao dos negocios e das areas
funcionais da companhia, a definicdo das estratégias operacionais da organizacao, a
prestacao de amplas informacoes para o conselho de administracao (como resultados,
riscos e oportunidades), além da convocagdo de uma auditoria interna que atua na
organizacao e fiscalizagao de questdes contabil-financeiras.

Todavia, independente dos principios e dos propdsitos de cada organizagao, das praticas em
cada pais, dos 6rgaos e dos atores envolvidos, a governanga corporativa é composta pela
interacdo de trés ancoras: propriedade, conselho de administracao e direcao executiva
(ROSSETTI; ANDRADE, 2012). A partir destas bases, pode-se acrescentar outras partes
interessadas, nos casos em que sao formalmente incluidas no sistema de governanga. Este
triangulo pode ser resumido na Figura 1:

Figura 1: Triangulo base da governanga corporativa
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Fonte: Adaptado de Silva (2010)

Um bom sistema de governanca contribui para o fortalecimento das organizacoes, reforca
competéncias para enfrentar novos niveis de complexidade, amplia as bases estratégicas de
criacao de valor e harmoniza interesses (GRAYSON; HODGES, 2002; RODRIGUES;
MENDES, 2004). Além do mais, as boas praticas de governanc¢a visam contribuir no
aumento de valor da sociedade, facilitando o acesso desta ao capital e colaborando para a
sua perenidade (SLOMSKI, 2005).

2.1.1 Governanga e gestdo em escolas

O conceito da governancga educacional, que inclui a governanca aplicada em escolas, é
relativamente recente. No entendimento de Alves (2012), a governanca educacional refere-
se a como os sistemas e as organizacoes educacionais sao estabelecidos, suas distribuicoes
e seus exercicios de poder, suas estruturas, seus processos decisorios, suas
responsabilidades formais, seus papéis formais e informais, suas relagao entre atores, e as
relagoes entre os distintos niveis e esferas. Ainda, de acordo com o pesquisador:

As boas préticas de governanga, em se fazendo presentes na gestdo escolar, criam
condicdes estruturais e operacionais que contribuem sobremaneira para que os
objetivos educacionais sejam alcancados e se produza eficécia social atribuida a
escola, publica ou privada (ALVES, 2012, p. 20).
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A escola é uma organizacao social que existe para aprofundar a reflexao sobre os valores
fundamentais para a pessoa humana, com o propdsito de de torna-la efetivamente livre e
libertadora (MEZOMO, 1994) através de experiéncias de aprendizagem e ambiente
educacional condizentes com os fundamentos, principios e objetivos da educacdo (LUCK,
2009). Sob a édtica desta autora, a gestdo escolar é o ato de gerenciar a dinamica cultural da
escola, “afinado com as diretrizes e politicas educacionais publicas para a implementacao de
seu projeto politico-pedagdgico e compromissado com os principios da democracia e com 0s
métodos que organizem e criem condi¢des para um ambiente educacional autéonomo”
(LUCK, 2009, p. 24). Assim, cabe a ela realizar o planejamento, a organizacao, a lideranca, a
orientacao, a mediacao, a coordenacao, o monitoramento e a avaliacao dos processos
necessarios para a efetividade das agoes educacionais que tém como intuito promover a
aprendizagem e formacao dos alunos.

Na estrutura da gestdo escolar, tém-se destaque o diretor escolar (diretor executivo),
responsavel maior pelo norteamento do modo de ser e fazer da escola e seus resultados.
Entre as suas competéncias, estao garantir o funcionamento da escola como organizagao
social, aplicar nas praticas dos planos de trabalho principios e diretrizes educacionais de
acordo com as demandas de aprendizagem, atualizar e implementar padroes de qualidade
para as praticas educacionais e adotar uma orientagdo interativa, mobilizadora das
competéncias dos participantes da comunidade escolar. Sao colaboradores da gestao
escolar, ainda, diretores assistentes ou auxiliares, coordenadores pedagodgicos,
supervisores, orientadores educacionais e secretarios escolares (LUCK, 2009).

Luck et al (2005) entendem que o trabalho educacional, por sua natureza, demanda esforgo
compartilhado, realizado a partir da participacao coletiva e integrada dos membros de todos
os segmentos das unidades de trabalhos envolvidos. Isto é, no envolvimento de todos que
fazem parte direta ou indiretamente do processo educacional no estabelecimento de
objetivos, na solugcao de problemas, na tomada de decisoes, na proposicao de planos de
acao, em sua implementagao, monitoramento e avaliacao, visando os melhores resultados do
processo educacional.

As razoes que fomentam praticas burocraticas e autoritarias nas escolas podem ser
diversas: historias de vida dos membros, conservadorismo ideoldgico, demandas politicas
dificeis de serem conciliadas, entre outras (FERREIRA, 2006). No entanto, uma participacao
coletiva é sugerida por promover aos atores organizacionais maior autonomia, e
consequentemente, maior consciéncia de seu papel social e de suas responsabilidades na
educacao - o que nao ocorre quando as pessoas sentem-se um apéndice da realidade ou um
mero instrumento para realizar objetivos institucionais determinados por outros (LUCK,
2011). Diante disso, Ferreira (2006) defende que a participagao coletiva deve ser
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desenvolvida através do exercicio de didlogo entre todas as partes envolvidas. Esta
comunicacgao ocorre entre atores com diferentes formagdes e competéncias para um plano
coletivo e consensual de acao.

2.2 Abordagem dos 8 Ps de Andrade e Rossetti (2011)

Com o intuito de fornecer um instrumento de trabalho para levantamentos situacionais e
adequacao das praticas de governancga, Andrade e Rossetti (2011) propuseram um modelo
com oito dimensoes, denominados “8 Ps” de governanca corporativa. Sao eles:

1. Propriedade, referindo-se a estrutura, o tipo, ou a forma da organizacao (empresa
familiar, consorciada, estatal ou anonima);

2. Principios, em que se avalia o codigo de conduta, os valores e os legados da
organizacdo. Baseia-se aos fundamentos éticos universais da governanca corporativa:
Fairness (senso de justica e equidade de direitos), Disclousure (transparéncia quanto
aos resultados, oportunidades e riscos), Accountability (prestacao responsavel de
contas) e Compliance (conformidade com instituicoes legais e com marcos
regulatdrios);

3. Propdsitos, que significam a razao da existéncia da organizacdao - missao, visao,
consisténcia estratégica, clareza nas diretrizes e foco em retornos. Alinhamento entre
propositos e expectativas dos proprietarios;

4. Papéis, que compete a clareza nas responsabilidades de cada 6rgao e ator envolvido no
sistema de governanca;

5. Poder, ao qual avalia-se se a estrutura de poder estad claramente definida, visivel e
aceita pelos integrantes do sistema de governanca;

6. Praticas, que corresponde as atuacdes dos érgdaos e atores - entre elas, o
monitoramento, gestao de conflitos, cobrancas, fiscalizagdes, alinhamento entre
valores, operacgoes e estratégias.

7. Pessoas, o qual acompanha o clima e os relacionamentos na organizagao, meritocracia,
premiacoes, reconhecimentos e eficiéncia dos processos sucessorios para as fungoes-
chave da organizacao;

8. Perpetuidade, que corresponde ao objetivo ultimo das organizacdes: propensao para
inovagao; interesses e investimentos para expansao; gestao eficaz de riscos; criacao de
valor para os shareholders; além do desenvolvimento de liderangas e da preparagao e
motivacao de sucessores.

A importancia do modelo dos “8 Ps” deve-se a sintetizacdo do ambiente, do sistema, dos
pontos fortes, das fragilidades e das situacdes criticas de boas praticas de governanga
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corporativa, independentemente da tipologia das empresas - privadas ou estatais, abertas
ou fechadas, familiares ou de estrutura societdria consorciada nao familiar, sociedades
anonimas ou limitadas. Ainda, segundo Andrade e Rossetti (2011), a listagem e o contetudo
nas questoes centrais de cada dimensao ocorrem conforme o tipo de organizacgao, portanto,
nao sao iguais, e variam também em funcao de seus estagios de desenvolvimento e da
dimensao de seus negocios.

3 METODOLOGIA

A presente pesquisa se caracteriza como qualitativa. Sob a otica de Demo (2008), uma
pesquisa qualitativa busca maior aprofundamento por analise, familiaridade, convivéncia e
comunicacgao. Collis e Hussey (2005) a descrevem como um método subjetivo que inclui
examinar e refletir sobre percepgoes para ter entendimento de atividades sociais e
humanas. O estudo também enquadra-se como exploratdrio, por proporcionar maiores
detalhes (ANDRADE, 1999) e maior familiaridade com o problema, visando torna-lo mais
explicito (GIL, 2010), e descritivo, por identificar e obter informacodes sobre as
caracteristicas de um determinado problema em questao (COLLIS; HUSSEY, 2005), além de
descrever os fenomenos de determinada realidade conforme o entendimento das pessoas
envolvidas (TRIVINOS, 1987).

E utilizada a estratégia de estudo de caso, em que explora-se em profundidade um
programa, um evento, uma atividade, um processo ou um individuo (CRESWELL, 2010). De
acordo com Vergara (2009), esta estratégia tem carater de profundidade e detalhamento e é
circunscrito a uma ou poucas unidades. Ainda, questoes “como” e “por que” estimulam o
uso de estudos de caso, experimentos ou pesquisas historicas (Yin, 2001). Como técnica,
buscou-se a obtencao de dados através de uma entrevista semi-estruturada - esta que, de
acordo com Yin (2005), valoriza a presenca do investigador e proporciona liberdade e
espontaneidade ao informante, enriquecendo a investigagao.

A relevancia do CEAP, objeto de pesquisa do presente estudo, deve-se principalmente a sua
tradicao de mais de 115 anos de atividades no ramo, sendo assim, a escola particular mais
antiga no municipio de Ijui-RS. O sujeito da pesquisa foi o diretor executivo da organizacao,
responsavel pelas decisoes estratégicas e administrativas desde 2007. Portanto, os dados
obtidos para a identificagao do funcionamento do sistema de governanca do CEAP foram
constatados a partir desta percepcao.

4 DESENVOLVIMENTO, RESULTADOS E DISCUSSAO
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4.1 Estrutura de governanca organizacional

O CEAP é mantido pela a Instituicao Sinodal de Assisténcia, Educacao e Cultura (ISAEC),
situada em Sao Leopoldo. Esta mantenedora ¢ uma instituicdo beneficente e filantropica,
ligada a Igreja Evangélica de Confissao Luterana no Brasil (IECLB), e que atua como
responsavel legal e juridica de um conjunto de escolas que correspondem a Rede Sinodal de
Educacao. Isto €, entre as atividades da ISAEC, constam a media¢ao entre o compromisso
das escolas mantidas e o Ministério da Educacao (prestacao de contas e relatdrios),
supervisao das relacoes trabalhistas e o direcionamento de cotas.

No entanto, o0 CEAP nao foi fundado pela ISAEC, mas sim pela comunidade ligada a igreja,
sendo esta a sua mantenedora por muitas décadas. Com a crescente ameaga do Ministério
da Educacao para a cassagao da filantropia em comunidades religiosas, repercutida entre os
anos 1992 e 1993, a sua mantenedora (e de outras escolas da rede) passou a ser a ISAEC.
Para isto, a opgdo mais favoravel foi delegar as comunidades por contratos de troca de
mantenca e um comodato dos bens moéveis e imoveis. Isto €, o CEAP foi cedido em comodato
para a ISAEC por 99 anos renovaveis, na condicao de que a ISAEC continuasse mantando o
CEAP como uma escola. Assim, a comunidade luterana passou a agir nas escolas através de
um conselho administrativo, hoje denominado conselho escolar.

O conselho escolar do CEAP atualmente é composto por 11 integrantes: seis membros da
comunidade luterana de Ijui, dois membros da associagdo de pais (APPA), dois funcionarios
da escola e um pastor (este atuando em trabalhos teoldgicos ligados a igreja). Os membros
do conselho nao sao remunerados e nao podem receber bolsas de estudos para os seus
filhos. O mandato de cada conselheiro é de quatro anos, com possibilidade de reeleigao. No
entanto, a cada dois anos ocorre a troca a metade dos conselheiros de cada grupo que o
compoe, indicados pelas suas assembleias. Isso garante a continuidade nos trabalhos que
estdo em execugao sem que 0Ss processos sejam interrompidos e reaprendidos.

A principal responsabilidade deste setor é a contratacdao e o monitoramento do diretor
executivo que atua na escola, e de acordo com dados fornecidos por este, o conselho analisa
o balancete do més anterior e a rotina escolar. Entre outras responsabilidades que cabem ao
conselho estdao o reajuste de mensalidades, orgamento e calendario escolar para o ano
seguinte, além de projetos a longo prazo para a escola. As reunides do conselho escolar sao
mensais e durante todo ano letivo. H4 um presidente e um vice-presidente no conselho,
eleitos a cada dois anos, cuja missdo é organizar as reunioes e terem voto de desempate nas
decisoes urgentes. Qualquer um destes cargos apenas podem ser preenchidos por membros
da comunidade evangélica ou da associagao de pais.
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O diretor executivo tem o dever de participar das reunioes do conselho escolar. No entanto,
nao possui poder de voto. Sua tarefa ¢ assinar cheques, movimentar contas bancéarias e
mostrar receitas, gerando assim um relatorio ao conselho. De maneira geral, a
responsabilidade do diretor também é conduzir a gestao administrativa da escola, como
tomar decisdes operacionais, contratagdo e demissao de funcionarios, atender pais, entre
outras. Em casos especificos, devido aos relacionamentos muito préximos e a politica
existentes na cidade, é necessaria uma pratica intuitiva - decisdes sérias que, em tese,
cabem ao diretor, sdo levadas ao conselho para discussdo, como a analise contratos de
professores e funcionarios em uma eventual crise financeira, por exemplo. Para auxiliar na
gestao escolar interna, o diretor executivo conta com uma vice-diretora e duas equipes de
coordenacao: a equipe pedagdgica, que coordena questdes que envolvem o ensino escolar, e
a equipe administrativa, que coordena questoes financeiras.

Além de ter constante monitoramento do conselho escolar, a gestao é avaliada também por
uma auditoria externa que aponta os principais problemas internos, mas que ao mesmo
tempo sugere solucoes. Ela age a cada dois anos de forma presencial e anualmente de forma
documental, enviando relatorios tanto para a mantenedora quanto para o conselho escolar.

Em sintese, a estrutura de governanga organizacional pode ser observada no organograma
que corresponde a Figura 2.

Figura 2: Estrutura de governanca organizacional do CEAP
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Fonte: Autor (2018)

4.2 Os 8 Ps de governanca relacionados a gestao do CEAP

Quanto as praticas de governanca, foi possivel atribuir uma analise do relacionamento da
gestao do CEAP com as 8 dimensoes de governanca, proposta por Andrade e Rossetti
(2011), sob a otica do diretor executivo. Esta avaliacao tém como base uma adaptagao do
questionario elaborados pelo autor, com questdes que referem-se aos “8 Ps” da governanga
corporativa.

No que tange a propriedade, constatou-se que ha uma convivéncia harmoniosa entre os dois
grupos controladores - a mantenedora e a comunidade luterana. Tanto as assembleias
gerais quanto as reunides do conselho escolar acontecem com frequéncia. Em todas as
reunioes o diretor executivo compartilha os assuntos mais relevantes sobre questoes
internas da escola, tanto para fins de conhecimento quanto para votagoes. Todos os
participantes do conselho escolar tém a oportunidade de trazer algum assunto a ser
discutido. Se uma determinada pauta nao foi solucionada, é convocada outra reunidao para
que ela volte a ser discutida.
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Sobre os fatores de risco para a estrutura da gestdo, existe um regimento escrito que
determina as fungoes tanto do conselho escolar e do diretor executivo, mas que necessita
ser mais detalhado. Isto, porque ele € um modelo orientativo que foi elaborado pela
mantenedora e enviado para o conselho escolar discutir a sua aplicabilidade, para apos isso,
retornar para a aprovacao da mantenedora. A inclusao de professores e funcionarios do
CEAP no conselho escolar é um exemplo de clausula que nao constava no modelo inicial
fornecido pela mantenedora, mas que foi sugerida em reunido do conselho escolar.

Em relagao aos principios, todos os componentes do sistema de governanga estdao alinhados
aos valores éticos luteranos, caracterizados pelo respeito aos individuos, honestidade e
lisura. Portanto, ha uma norma exigida e documentada de que todos os diretores das escolas
mantidas pela ISAEC sejam membros da IECLB. O cddigo de conduta da organizacao,
portanto, pode ser visto como esta forma de funcionamento. O planejamento estratégico da
escola ndo estd documentado oficialmente. No entanto, de acordo com o diretor executivo, o
CEAP tém como missao oferecer a comunidade uma educacgao escolar de qualidade, com o
desejo de formar cidaddos honestos, criticos e capazes de gerir a suas vidas com qualidade,
respeito e honestidade.

Quanto aos propdsitos da organizacdo, que envolvem a sua visao e estratégia, existem
projetos pedagogicos baseados em estudos que sdao sempre revisados e atualizados, ou seja,
estao em constante mudanca e nao sao intuitivos. Os rumos do CEAP sao permanentemente
alinhados as mudancas do ambiente - quando surge uma nova tendéncia, imediatamente a
equipe pedagdgica comeca a estudar a sua implementacao e discuti-la em reunioes. Tem-se
como exemplo o 92 ano do ensino fundamental, que surgiu como tendéncia e a escola
trabalhou a sua implementacao durante anos. No entanto, quando uma mudanca exige alto
investimento, a direcao a leva como pauta para ser discutida no conselho escolar.

No que diz respeito aos papéis da gestao organizacional - mantenedora, conselho escolar,
diretoria executiva e coordenacgoes, estes sao claramente definidos e separados. Porém,
conforme ja mencionado, existe uma flexibilidade para propor ideias. Apesar de haver
cobranca por resultados, ha uma compreensao, tanto do conselho escolar quanto da direcao
executiva, de que educacao é um processo. Isto é, a gestao é consciente de que
determinadas mudancgas e implementacdes na parte operacional da escola podem
apresentar riscos ou gerar resultados apenas a longo prazo. Se ha indicativos de falhas em
determinados rumos, “volta-se atras” de uma decisao com convic¢cao, sempre quando €
necessario.

A estrutura de poder da governanca é claramente definida, visivel e aceita. No que se refere
a meritocracia, ela existe em determinadas situagoes que estdo sob a gestdao do diretor
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executivo, como por exemplo, quando é necessario promover um professor para
coordenador. Tratando-se do conselho escolar, as indicagoes de membro sao feitas pelos
orgaos representativos. Portanto, cada um destes possui o seu modo avaliar e indicar.

No que se refere as pessoas na parte operacional da escola, existem rigorosos critérios.
Para a contratacao de professores, sao avaliados os melhores curriculos disponiveis
(geralmente entre trés e cinco). E realizada uma entrevista individual e cada candidato deve
apresentar para a coordenacao um trabalho pedagogico (cujo tema é determinado pela
escola) relativo a sua area. Em contratacoes de outros funcionarios, analisa-se os curriculos,
como também recomendagcoes, e é feito um contrato temporario para fins de teste. Em caso
positivo, firma-se um contrato permanente.

O clima entre os colaboradores da organizacao é favoravel, porém, nao é avaliado. H4 uma
convivéncia constante entre os colaboradores tanto no ambiente de trabalho, quanto no
ambiente fora da escola, o que indica uma boa convivéncia entre eles. Todavia, a diregao
executiva esta sempre disponivel para dialogar com os colaboradores no que se refere as
suas dificuldades.

Nao ha premiacgoes quanto a meritocracia, pois a avaliacdao de professores pode ser
considerada subjetiva - € invidvel premiar professores de areas diferentes, pois o método de
ensino nao é o mesmo. Um programa de meritocracia poderia resultar diferentes
interpretagoes entre os professores e funcionarios, ocasionando desentendimentos.
Contudo, ha um reconhecimento publico, realizado anualmente em cerimonia, pelo tempo
de dedicacao de funcionarios e professores a organizacao. Entende-se meritocracia,
portanto, como o periodo que o profissional estd atuando na instituigao.

Em termos financeiros, existe um plano de carreira: a cada quatro anos, o salario dos
professores é aumentado em 4%. O desempenho dos professores e funciondrios é avaliado
constantemente pela direcao executiva. No caso de avaliagOes negativas, adota-se um
processo de didlogo com o profissional em que é fornecida uma orientagao para a melhoria
de desempenho. Uma demissao apenas ocorre no momento em que esgotam-se todas as
tratativas de auxilio.

Avaliando algumas praticas da governanca, constata-se que o conselho escolar possui:
regimento interno formalmente aprovado e orientado; regras preestabelecidas e definidas
para lidar com conflitos de interesses; agenda, orcamento e calendario anual definidos no
ano anterior ao exercicio do curso; presidente e vice-presidente que organizam,
supervisionam e preparam as atas das reunioes; avaliacao constante e formal relativas as
responsabilidades da direcao executiva; e critérios para a escolha de seus membros.
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A transpareéncia e a (rigorosa) prestagao de contas mensal, que cabem ao diretor executivo,
sao valores cultivados e atributos culturais da empresa. Além do mais, o diretor tem como
pratica convocar todos os professores e funcionarios para uma reunidao geral em todo inicio
de ano letivo. Nesta reunidao sao compartilhadas algumas situagoes administrativas da
escola, além de resultados relativos a questoes pedagogicas - como, por exemplo, as
aprovacgoes dos egressos no vestibular.

Conforme ja mencionado, a escola possui uma auditoria externa contratada pelo conselho
escolar e pela ISAEC na qual, além de cobranca, hd também auxilio para o diretor executivo.
O CEAP possui internamente um conselho fiscal que se reune trimestralmente, analisa os
balancetes e todos os documentos comprovatdrios e produz um diagnostico da situacao
atual. Ele é composto por trés membros: o conselho escolar escolhe uma pessoa e a
comunidade indica duas.

Por fim, quanto a perpetuidade, constatou-se que sao poucas as expectativas a curto prazo
na escola. Ja as existentes, como desempenho de alunos do ENEM e nos vestibulares, sdo
satisfatorias. As maiores expectativas de resultados sao as de longo prazo, como por
exemplo, as escolhas favoraveis dos alunos e egressos quanto ao futuro - o que indica que a
escola cumpriu o seu dever.

A busca pela inovacao é permanente em todos os setores da escola, mas principalmente no
pedagogico. O investimento em recursos pedagdgicos, como instrumentos modernos para as
melhorias das aulas, por exemplo, sempre sao buscados desde que haja viabilidade
financeira e justificativas plausiveis. Deste modo, a gestao é receptiva as ideias de inovacao
propostas por professores e funcionarios. Todavia, a filosofia organizacional de progresso,
em qualquer situacao, é trabalhada de uma forma responsavel. Em outras palavras, hd um
processo de avaliagao relativo as vantagens e desvantagens de qualquer possibilidade de
mudanca.

4 CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa teve o proposito estudar dois aspectos na governancga corporativa do CEAP: a
estrutura de governanca corporativa e a atuacao da escola no que se refere as dimensodes de
boas praticas de governanga. Em sintese, foi possivel detectar uma estrutura bem definida
nos sistemas de poder e responsabilidades que envolvem o CEAP, além de praticas de
governanca favoraveis a abordagem dos “8 Ps”.

No primeiro aspecto, detectou-se que a organizagao possui um sistema de governanca em
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que constam os trés pilares basicos: propriedade, conselho de administragao e diregao
executiva. Todavia, no que tange a propriedade, ha uma atuagao conjunta regida por
contrato entre a mantenedora ISAEC (responsavel legal e juridica) e a IECLB. Esta tultima
exerce forte influéncia no conselho escolar.

No segundo aspecto, constatou-se que a governanca da escola é regida por valores e
principios da IECLB e praticada com responsabilidades claramente definidas entre os
orgaos que a compoe. Em paralelo, hd uma receptividade para ideias que buscam inovacao
e melhorias no ensino, independentemente de qual ator institucional sugeri-las. Portanto, os
colaboradores tém voz e, em determinados casos, autonomia. Portanto, a gestdo também
pode ser caracterizada por ter participacao coletiva, conforme é idealizado por Liick et al
(2005). De maneira geral, as atividades sao desenvolvidas com consenso, monitoramento,
transparéncia, coletividade, organizagdo e bom senso (sendo este necessario, devido ao
ambiente politico forte em que a escola atua), sempre com forte valorizacao de suas origens.

O presente estudo contribui com as pesquisas relacionadas a governanca corporativa em
escolas na medida em que apresenta, de forma empirica, a pratica em relacao a teoria. Ele
ganha relevancia devido a sua base, que corresponde a percepcao do diretor executivo - o
responsavel por determinar as diretrizes operacionais da escola e gerar os maiores
resultados. A pesquisa se limita ao relatar as praticas de governanga corporativa apenas
com base na percepcao deste agente. Portanto, para pesquisas futuras, sugere-se a
obtencao de dados sob a 6tica de mais atores que compde o sistema de governanca
corporativa.
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