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RESUMO

Este trabalho dedica-se ao estudo da Governanca Corporativa (GC) em
organizacdes publicas de pesquisa. Tal tematica justifica-se tanto a partir da
evolucdo dos modelos de gestédo das organizagOes de pesquisa, especialmente no
que se refere a sofisticacdo dos mecanismos de relacionamento destas
organiza¢des com diferentes atores no ambito dos sistemas de pesquisa e inovacgao,
guanto pela expanséo da discussdo de governanca corporativa para outros tipos de
organizagdo além das privadas com fins lucrativos. A GC trata originalmente dos
mecanismos de alinhamento de interesses que derivam da separacdo entre
propriedade nas empresas e se fundamenta na Teoria da Agéncia, embora a Teoria
dos Custos de Transacdo, a Teoria da Maximizacdo do Valor e a Teoria dos
Stakeholders também procurem elucidar o conceito. O objetivo dessa monografia é,
tomando como base a literatura de GC e as especificidades deste referencial para
organizacfes publicas e orientadas as atividades de pesquisa, identificar e analisar
0s principais mecanismos de definicdo e legitimacdo de instancias e fluxos
decisérios, bem como os mecanismos de relacionamento com stakeholders em
institutos publicos de pesquisa, a partir dos casos da EMBRAPA e do IAC.

Palavras-Chave: Institutos de pesquisa — Ciéncia e tecnologia — Inovagcbes —
Politicas Publicas.



PAULO, J.A. Corporate Governance in Public Research of Organizations: an
Analysis of National Experiences. 2014. 99f. Trabalho de Concluséo de Curso em
Gestdo de Politicas Publicas — Faculdade de Ciéncias Aplicadas, Universidade

Estadual de Campinas, Limeira, 2014.

ABSTRACT

This work is dedicated to study Corporate Governance (CG) in public research
organizations. Such theme is justified both from models of management revolution in
public research organizations, especially in regard to the sophisticated mechanisms
of relationship into these organizations between different actors within systems of
research and innovation, as the expansion of the discussion about corporative
governance for other types of organization beyond the private for- profit
organizations. The CG originally deals with the mechanisms of interests alignment
arising from the separation of ownership in companies and is based on Agency
Theory, although the Transaction Cost Theory, the Theory of Value Maximization and
Stakeholder Theory also seek to clarify the concept. The aim of this monograph,
building upon the literature of CG and the specificities of this reference for public
organizations and oriented to research activities, is identify and analyze the main
mechanisms of definition and legitimation of instances and decision flows, as well as
the mechanisms of relationship with public institutes of research stakeholders from
EMBRAPA and IAC cases.

Keywords: Research institutes — Science and technology — Innovations — Public

policies
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INTRODUCAO

Com a pulverizacédo do capital das empresas e a consequente dissociacao
entre propriedade e controle tem se tornado cada vez mais frequente as discussdes
sobre o conceito de Governanca Corporativa (GC). Essa discussao ndo pode ser
considerada recente na medida em que seus textos seminais sdo oriundos da

década de 1930; ela permanece, contundo, sendo uma discussao atual.

E preciso salientar que diversas teorias foram construidas principalmente no
campo da Economia para explicar ou fundamentar as discussdes sobre a GC, dentre
as quais se destaca a Teoria da Agéncia (ou Teoria do Agente-Principal). Ademais,
a Teoria dos Custos de Transacéo, a Teoria da Maximizacdo do Valor e a Teoria dos
Stakeholders também apontam caminhos para uma maior compreensdo desse
tema. Essas teorias explicitam em seu escopo definicdes proprias para a GC sendo
gue, em suma, elas convergem para a ideia de uma gestdo que se preocupa com a
participagéo e a influéncia dos diversos stakeholders das empresas. Nesse sentido,
estabelecem-se principios e mecanismos que orientam a boa governanca.
Evidentemente, essas diferentes abordagens centralizam suas analises no contexto

de organizacdes privadas com fins lucrativos.

Contudo, a ascensdo da ideia de Nova Gestdo Publica, em meados da
década de 1980, orientou um esforco de transferir conceitos, ferramentas e técnicas
das organizacdes privadas com fins lucrativos para as organizacdes publicas (OP) a
fim de promover maior eficiéncia ao setor publico. Diante disso, ha um esfor¢co na
literatura para aplicar o conceito de GC para o contexto publico discutindo a
aplicabilidade de seus principios e mecanismos. Além disso, procura-se expandir a
GC ainda para as organizac¢fes privadas sem fins lucrativos (OPSFL). A despeito da
pertinéncia da Governanca Corporativa para as OP e OPSFL, dada as suas

respectivas complexidades, € preciso realizar adaptacdes ao conceito original.

Tem-se ainda a discusséo sobre de que forma a GC pode ser aplicada a
organizacdes de pesquisa (quer privadas quer publicas). Tal fato € justificado na
medida em que a adequacdo de modelos gerenciais coloca-se no cerne da
sustentabilidade das organizagcdes de pesquisa no longo prazo. A natureza
complexa dos processos de ciéncia, tecnologia e inovacdo (CTI) impbe diversos

desafios para a gestdo das atividades nas organizacdes de pesquisa, assim como
15



para o seu alinhamento com os distintos stakeholders com os quais se relacionam.
Os diferentes modelos juridicos a elas associados demonstram, ainda mais, a
complexidade da gestdo dessas organizacdes. Essa ideia é o principio basico desse

trabalho.

Neste sentido, esse estudo tem como principal objetivo contextualizar a
discussdo sobre a GC para o contexto de organizacdes publicas de pesquisa
selecionadas, EMBRAPA (Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria) e IAC
(Instituto Agronémico de Campinas), no intuito de apontar como estas organizacoes
tém definido e legitimado suas instancias e fluxos decisérios, bem como seus
mecanismos de relacionamento, comunicacdo e prestacdo de contas com 0s

distintos atores dos sistemas de pesquisa e inovacdo no qual estdo inseridas.

Dessa forma, além dessa introducédo, esse trabalho é composto por quatro
partes: metodologia, um capitulo em que se identificam as abordagens conceituais
da GC bem como seus principais principios e mecanismos (discutidos diante das
especificidades do contexto das organizacdes privadas com fins lucrativos, publicas,
privadas sem fins lucrativos e de pesquisa), um capitulo que caracteriza os institutos
publicos de pesquisa e estabelece sua andlise, e um capitulo com as consideracfes

finais.

16



METODOLOGIA

A metodologia proposta para esta monografia contempla reviséo
bibliografica e um estudo multicaso.

REVISAO BIBLIOGRAFICA

A revisdo bibliografica foi realizada a partir da busca e sistematizacdo da
literatura sobre o tema de GC em organizacdes privadas com fins lucrativos,
organizacfes privadas sem fins lucrativos, organiza¢des publicas e organizacdes de
pesquisa. Buscou-se identificar as principais abordagens tedricas que vém sendo
empregadas para lidar com este tema tanto quanto sua aplicabilidade e
especificidade no ambito dos diversos tipos de organizacdo e modelos juridicos

existentes.
Essa etapa da pesquisa foi dividida em duas fases:

- Fase 1: Discussdo Conceitual

Com o intuito de fundamentar a pesquisa, esta fase foi dedicada ao
aprofundamento e atualizacdo da literatura classica sobre GC, seus principios e
mecanismos. Foram tomados por base 0s textos incipientes e tradicionais sobre o
assunto (referentes ao aspecto empresarial na década de 1930) passando pelas
principais teorias que fundamentam essa discussao e extrapolando para as recentes

discussbes sobre a pertinéncia da GC para outras espécies de organizacoes.
- Fase 2: Analise do Conceito de Governanca Corporativa para Organizacdes de

Pesquisa

Partindo das discussdes classicas do tema pretendeu-se avancgar no sentido

de analisar sua aplicabilidade e especificidade para o contexto das organizacdes de
pesquisa. Procurou-se identificar quais mecanismos da GC tradicional séo aplicaveis
ao contexto das organiza¢fes publicas bem como levantar quais sédo especificos as
organizacdes publicas reunindo-os, dessa forma, em um quadro-sintese que serviu

de referencial analitico para a segunda parte, a saber, o estudo multicaso.
ESTUDO MULTICASO

O estudo multicaso ou projeto de casos multiplos ocorre quando se

consideram mais de um estudo de caso dentro de uma mesma analise. Via de regra,
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os diferentes casos possuem uma importancia peculiar dentro do escopo da

pesquisa e seguem uma logica de replicacdo. Segundo Yin (2005):

Qualquer utilizacéo de projetos de casos mdltiplos deve seguir uma légica
de replicagdo, e ndo de amostragem, e o pesquisador deve escolher cada
caso cuidadosamente. Os casos devem funcionar de uma maneira
semelhante aos experimentos miltiplos, com resultados similares
(replicacao literal) ou contraditérios (replicagcdo teorica) previstos
explicitamente no principio da investigacao (p.75).

A escolha do estudo multicaso se deve ao fato de que as evidéncias
resultantes de casos multiplos sdo consideradas mais convincentes e o estudo
global é visto, por conseguinte, como algo mais robusto (HERRIOT & FIRESTONE,
1983 apud YIN, 2005, p.68).

Para a realizacdo desse estudo é necessario, inicialmente, definir as
organizacdes. Para o efeito dessa monografia foram analisadas duas organizagdes

publicas de pesquisa, EMBRAPA e IAC, escolhidas a partir dos seguintes critérios:

1) Diversidade de modelos juridicos (uma caracteriza-se como uma empresa

publicas e, a outra, como administracéo direta do Estado de S&o Paulo);

2) Disponibilidade de levantar informacdes sobre GC por meio de fontes

secundarias;

3) Facilidade de acesso a realizacdo de entrevistas e afericdo de informacfes

secundarias.

Inicialmente, para se levantar as informagdes das organizagfes, foi dada
énfase nos seguintes documentos institucionais: planos diretores, estatutos sociais,
organogramas, atas de reunides de Conselhos Administrativos, politicas de
comunicacdo, coédigos de ética, regulamentos, relatérios de gestdo/atividades,
documento sobre modelos de gestdo e modelos de GC e quaisquer outros que
tratem dos temas planejamento, gestao e GC.

As entrevistas, por sua vez, foram realizadas com roteiros estruturados,
conforme o Apéndice 1 e o Apéndice 2, com atores-chave selecionados das
instituicbes, ou seja, a chefe do Departamento de Gestdo de Pessoas da

EMBRAPA, Paule Jeanne Vieira Mendes e o Diretor-Geral do IAC, Sergio Augusto

18



Morais Carbonell. Os questionérios foram compostos por treze questdes sobre os
mecanismos de GC em organiza¢cbes de pesquisa. Dessas, uma era aberta e se
referia a importancia dos mecanismos de governanca para a instituicdo em questao
e doze eram do tipo “gradacdo de opiniao” — discordo plenamente, discordo
parcialmente, nem discorda e nem concorda, concorda parcialmente e concorda
plenamente —, subdividas em dois itens — a “questdo a” aborda se o mecanismo
contribui para o alinhamento dos interesses das organizagbes com seus
stakeholders e a “questdo b” aborda se o mecanismo contribui para legitimar e
melhorar os fluxos decisorios das organizacbes — nos quais se atribuiu,
respectivamente, os valores de -2 a 2. Ademais, as questdes permitiam que 0s

entrevistados fizessem comentarios para justificarem ou explicarem suas respostas.
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1. Governanca Corporativa

Esse capitulo procura apresentar a origem da discussdo em governanca
corporativa bem como apresentar seus principais principios e mecanismos.
Ademais, serdo analisadas as especificidades da GC em trés tipos de organizacdes
(organizacgOes publicas, organizacfes privadas sem fins lucrativos e organizacdes de
pesquisa). Por fim, estabelecer-se-4& um quadro-resumo com 0S principais
mecanismos aplicaveis ao contexto das organizagdes publicas de pesquisa.

1.1. Abordagens conceituais

A discusséao tradicional sobre Governanca Corporativa (GC) tem origem na
década de 1930, especificamente com o artigo de Berle e Means (1932),
considerados autores seminais neste campo. Tais autores discutiram a relagéo entre
estrutura de propriedade e decisfes na alta gestdo de empresas, bem como 0s
beneficios e custos que surgem a partir da separacéo entre propriedade e controle.
Os autores analisaram empresas norte-americanas — pais bastante citado na
literatura como exemplo de estrutura de propriedade pulverizada — e 0s impactos
deste fendbmeno no valor e desempenho das corporacdes. A discussdo sobre esse
tema esta ligada a transicdo nas estruturas das empresas, a saber, das familiares as
empresas de capital aberto onde ha um aumento no ndmero de proprietarios em
consonancia com o distanciamento deles do processo de tomada de decisdo que
passaram a ser objeto dos gestores profissionais (VIEIRA & MENDES, 2006). Esse
processo de dissociacao entre propriedade e controle € apontado na literatura como
determinante para o fomento do que € chamado de Governanca Corporativa (SILVA,
2004, p.349).

Dentre as principais teorias que surgiram a partir de entédo para fundamentar
os estudos da GC, destaca-se a Teoria da Agéncia. Entretanto, como sera visto
adiante, outras abordagens também tém procurado apontar caminhos para uma
maior compreensao acerca do tema tratado neste trabalho, tais como a Teoria dos
Custos de Transacdo, a Teoria da Maximizacdo do Valor e a Teoria dos
Stakeholders.

A Teoria da Agéncia, também tratada na literatura como Teoria do Agente-
Principal apresenta uma evolucdo em relacdo a teoria neoclassica, ao permitir o

reconhecimento de conflitos de interesses entre diversos atores econdmicos, bem
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como a existéncia de assimetria de informacdes nas relagbes entre tais atores
(HART, 1989). O texto de Jensen e Meckling (1976), considerado classico para os
estudos de GC, esclarece bem a aplicacdo da Teoria da Agéncia para o problema
da GC. No estudo, os autores apontam que a Teoria da Firma, base para a analise
da firma, era muito mais uma teoria dos mercados em que as empresas sao atores
importantes do que uma explicagdo do funcionamento delas. Para eles, ndo havia
nenhuma teoria que explicasse o impacto, nas empresas, dos objetivos conflitantes
de seus patrticipantes individuais. Eles afirmavam também que a partir da década de
1960 comecaram a surgir revisdes da literatura sobre a Teoria da Firma,
principalmente com Peterson (1965), Alchian (1965, 1968), Machlup (1967), Shubik
(1970), Cyert and Hedrick (1972), Branch (1973) e Preston (1975), tratando sobre a
separacao entre propriedade e controle e a “responsabilidade social” das empresas.
Essas revisbes centravam-se na idéia de maximizacdo de valor, maximizacdo de
comportamento ou na rejeicao de ambas. Os estudos de Jensen e Meckling estéo
centrados nas implicacbes comportamentais dos direitos de propriedade
especificados em arranjos contratuais firmados entre os proprietarios e 0s gestores
das empresas (JENSEN & MECKLING, 1976, p. 308). Além disso, o estudo
apresenta a definicdo de relacionamento de agéncia que, segundo 0s autores,
representa um contrato em que uma ou mais pessoas (conhecidos como “o
Principal”’) envolvem outra (conhecido como “o Agente”) a fim de realizarem um
servico em seu nome. Para isso, delegam determinada autoridade de decisdo. Se
ambas as partes querem maximizar sua utilidade, acredita-se que o agente nem
sempre agira em favor dos interesses para o principal (JENSEN & MECKLING,
1976, p. 310). Surge dai o fenbmeno do conflito de interesses, fonte principal dos
chamados custos de agéncia. De acordo com esta perspectiva, 0s custos de

agéncia sao definidos como a soma de:

(i) despesas de elaboracdo e execucao dos contratos; (ii) as despesas de
monitoramento pelo principal; (iii) as despesas do agente para informar que
suas decisfes ndo implicardo em reducdo da riqueza do principal; (iv) a
perda residual (que ocorre quando o principal ndo tem maximizacdo de
riqgueza devido a tomada de deciséo do agente) (Jensen & Meckling, 1976,
p. 308).
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Nesse sentido, Silveira (2006 apud SILVEIRA, 2010, p.22) aponta que a
“Governanga Corporativa pode ser entendida como o conjunto de mecanismos de
incentivo e controle, internos e externos, que visam minimizar 0s custos decorrentes
do problema da agéncia”. Entdo, sob essa perspectiva, a Governanca Corporativa
(GC) poderia minimizar os “problemas de agéncia” & medida que cria mecanismos
para coordenar e controlar as relacdes entre o Principal (acionista) o Agente
(administrador/executivo). Os conflitos que surgem de tal relacdo, em geral, tém
como principal fonte a assimetria de informacdes. Essa l6gica também pode ser
aplicada para a relagéo entre outras categorias de atores como, por exemplo, entre
acionistas controladores e acionistas minoritarios (SILVEIRA, 2010, pp.41-42).

Embora a Teoria da Agéncia tenha ganhado destaque na analise do
problema da GC, como apontado anteriormente, outras teorias também tem
abordado este tema. No escopo da Teoria dos Custos de Transag¢ao (WILLIAMSON,
1987) o tema da governanca aparece a partir da proposicdo de estruturas de
relacionamento entre as empresas e grupos relacionados/partes interessadas, tais
como trabalhadores, acionistas, fornecedores, clientes, administradores e a
sociedade/comunidade. Nesse sentido, o autor argumenta que além dos custos de
producdo, as empresas devem lidar também com o0s custos de transacao.
Transacdo, para Williamson, diz respeito a transferéncia de um bem ou servico por
meio de uma interface tecnologicamente separavel, sendo que seu estudo como
relagdo contratual é possivel na medida em que se envolvem compromissos entre
os agentes. Contudo, segundo o autor, a medida que essas relacbes envolvem
racionalidade limitada dos agentes, comportamento oportunista e especificidade dos
ativos tratados surgem os custos de transacdo que sao, em suma, 0s custos ligados

aos contratos que precisam ser estabelecidos e cumpridos.

Ja a Teoria dos Stakeholders tem como ideia fundamental que a funcéo-
objetivo de uma corporacdo deve contemplar os interesses dos diversos
stakeholders, sem a priorizacdo de objetivos de nenhuma das partes. Seu
surgimento estd relacionado a construcdo de uma estrutura sensivel as
preocupacdes dos gestores que estavam (e ainda estdo) enfrentando diversas
mudancas no ambiente das empresas. Deve-se dizer que o uso do termo

stakeholders surge na década de 1960 com o trabalho no Stanford Research
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Institute (agora, SRI International). O SRI argumentou que para conseguir 0 apoio de
diversas partes envolvidas em uma organizacao (acionistas, empregados, clientes,
fornecedores, credores e da sociedade) — 0 que € necessario para o sucesso de
longo prazo —, o0s gestores precisavam entender suas preocupacgfes. A
administragao deveria, portanto, explorar ativamente as suas relagdes com todas as
partes interessadas, a fim de desenvolver estratégias de negdcios. Reunindo o
conceito de stakeholders associado ao de planejamento empresarial, teoria de
sistemas, responsabilidade social corporativa e teoria organizacional € que a Teoria
dos Stakeholders cristalizou-se na década de 1980 (FREEMAN & MACVEA, 2001,
pp. 4,5). Segundo Freeman (1984) apud Freeman e Macvea (2001, p. 4) a
abordagem de stakeholders busca ampliar o conceito de gestdo estratégica para
além de suas raizes econdmicas tradicionais, ao definir as partes interessadas como
“gualquer grupo ou individuo que é afetado por ou pode afetar a realizacdo de
objetivos de uma organizacdo”, tendo a gestdo de stakeholders o objetivo de
elaborar métodos para gerenciar, com visao estratégica, os diversos grupos, seus

interesses e 0s seus relacionamentos.

Por outro lado, a Teoria da Maximizacado do Valor, mais relacionada com o
campo da economia e financas, tem como premissa basica a maximizacdo da
utilidade dos acionistas. Esta teoria evidencia a importancia de que uma corporagao
deve ter apenas uma funcao-objetivo (se contrapondo a Teoria dos Stakeholders) e,
que ao fazer essa escolha, tem-se uma minimizagéo de custos de agéncia, por meio
do direcionamento dos gestores no sentido a formulacdo e implementacdo de
estratégia na empresa (SUNDARAM & INKPEN, 2004). O argumento dos autores
sobre o porqué da maximizacdo do valor do acionista esté ligado a cinco fatores,
quais sejam, valorizar o acionista favorece os demais stakeholders; valorizar o
acionista cria incentivos adequados para que 0S gestores assumam riscos
empresariais; ter mais que uma funcéo-objetivo torna a gestao dificil/impossivel; é
mais facil valorizar o acionista do que as demais partes interessadas; e, caso haja
uma quebra de contrato, em comparacdo com 0s acionistas, as demais partes estao
protegidas (SUNDARAM & INKPEN, 2004, p.353).

Embora cada uma das teorias apresentadas anteriormente possa derivar

para uma definicdo especifica de GC, para fins da presente pesquisa optaremos por
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uma definigdo ampla, na qual a Governanga Corporativa pode ser entendida como
um “sistema pelo qual as organizagdes sao dirigidas, monitoradas e incentivadas”
(IBGC, 2014, p.19) e que envolve o relacionamento entre diversos stakeholders. De
forma aderente a esta definicdo, pode-se afirmar que “as boas praticas de GC
convertem principios em recomendagfes objetivas, alinhando interesses com a
finalidade de preservar e otimizar o valor da organizagao, facilitando seu acesso ao
capital e contribuindo para a sua longevidade” (IBGC, 2014, p.19). A escolha por
esta opcao deriva da linha que seguiremos no presente trabalho e que como sera
visto adiante considera a aplicacdo da GC para organiza¢des publicas e né&o
empresariais. Neste sentido, a perspectiva de stakeholders deve ser vista de forma
mais abrangente e nédo restrita aos acionistas.
1.2. Principios e mecanismos de Governanca Corporativa

Apos uma discussao breve sobre as abordagens conceituais que embasam
0 tema da GC, cabe discutir os elementos que sao considerados como principais
para descrever a boa governanca. Nesse aspecto, ressalta-se a importancia dos
estudos desenvolvidos pelo Comittee on the Financial Aspects of Corporate
Governance (CFACG) que identificaram, em 1992, trés principios fundamentais e
que foram posteriormente publicados em um relatério (o chamado Cadbury Report),
a saber: a transparéncia, a responsabilidade em prestar contas (accountability) e a
integridade. Segundo esse relatoério, a transparéncia é a base para que exista uma
relacdo de confianca entre as empresas e outros atores que participem de seu
sucesso, dentro dos limites estabelecidos pela sua posicdo competitiva da empresa.
Nesse sentido, a divulgacao de informacdes contribui para a eficiéncia da empresa e
permite que 0s acionistas e outros stakeholders fiscalizem as empresas mais
profundamente. A responsabilidade em prestar contas, por sua vez, diz respeito a
possibilidade de efetiva responsabilizacdo das partes envolvidas com a empresa. E,
por fim, a integridade é o principio ligado a honestidade nos relatorios financeiros
gerados pelas empresas que deveria, indubitavelmente, apresentar uma imagem
realistica da situacdo da empresa (CFACG, 1992, p. 15). Deve-se destacar que tais
principios sdo fundamentais para minimizar a assimetria de informagbes, que
conforme destacado anteriormente, é a principal fonte do conflito de interesses entre

as diversas partes interessadas em uma organizacao.
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Ao longo da ultima década alguns estudos tém comprovado a importancia
desses principios, em diferentes contextos, ao mesmo tempo em que O0S
complementam (EDWARDS, 2002; ARAS & CROWTHER, 2008; IBGC, 2009).
Edwards, por exemplo, acrescenta a eles os principios de participacédo, gestao de
relacionamento e, dependendo do contexto, eficiéncia e/ou equidade. O IBGC, mais
recentemente, incorporou a eles os principios de equidade e responsabilidade

corporativa.

Deve-se afirmar que esses principios foram desenvolvidos no ambito do
setor privado, mas podem, desde que contextualizados, ser aplicados no setor
publico. Marques (2005 apud SLOMSKI, 2008, p.124), por exemplo, indica que
embora os conceitos de GC possam ser aplicados a outros tipos de organizagéo
eles deverao, indubitavelmente, passar por adaptacdes. Tais adaptacdes devem ser
pautadas pelas especificidades das organizacdes, como natureza juridica, atividade

fim, dentre outras.

E importante dizer ainda que de forma alinhada com os principios
explicitados anteriormente a GC implementa-se a partir de uma série de
mecanismos que variam entre internos e externos e também de acordo com as

especificidades da organizag&o.

Geralmente esses principios e mecanismos sao reunidos em documentos
denominados de “cédigos de boas praticas de governanga”. SILVEIRA (2010, p.218)
afirma que h& mais de 256 cédigos de governanca em 70 paises diferentes, mas
destaca sete que ele considera importante quer pela proeminéncia do mercado no
qual ele esta inserido quer pela relevancia das instituicbes que os elaboraram:
principios de governanca corporativa da OECD (The Organization for Economic Co-
operation and Development), de 2004 (OECD Principles of Corporation
Governance); Codigo da ICGN (International Corporate Governance Network), de
2009, (ICGN Global Corporate Governance Principles: Revised June 2009); Codigo
de governanca do Reino Unido, de 2008 (Combined Code on Corporate
Governance), Codigo de governanca alemdo, de 2008 (German Corporate
Governance Code); Codigo de governanca francés, de 2008 (Corporate Governance
Code of Listed Corporations) e Cédigo da Africa do Sul, de 2009 (King Committee on
Governance — Code of Governance Principles for South Africa). No Brasil, o principal
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documento de referéncia é o “Cdodigo das melhores praticas de governanga
corporativa” do IBGC, de 2009.

Além dos cédigos de carater institucional, as empresas tém formalizado suas
proprias diretrizes sobre o tema sendo o codigo de governanca elaborado pela GM,
em 1992, considerado o pioneiro desses (SILVEIRA, 2010, p.218). Atualmente,
CVM, Natura e Volkswagen, por exemplo, possuem o0s seus proprios cédigos de
praticas de GC.

O Quadro 1 apresenta os principais mecanismos de governanca (internos e

externos), apontados na literatura e uma breve descrigdo a cada um deles.
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Quadro 1 - Principais mecanismos de governanga apontados na literatura.

TIPO DE -
MECANISMO DEFINICAO
MECANISMO
Orgéo que defende os interesses dos acionistas através da supervis&o
Conselho de ) o ) o
o . dos executivos e de suas atividades a fim de maximizar o valor da
Administragao L
organizagao
Normalmente composto por um presidente, por um vice-presidente e
_ ] _ pelos diretores das diferentes areas, a Diretoria-Executiva €
Diretoria-Executiva i ] L
responsavel por gerir a empresa de acordo com as determinacdes
propostas pelo Conselho de Administragéo
_ _ Reunides deliberativas em que se relinem o0s acionistas com direito a
Assembleias Gerais
voto
Internos

Sistema de Remuneracéo

Sistema que define como e quanto os executivos e o Conselho de
Administracéo receberdo o que influencia, diretamente, o alinhamento

deles para com os interesses dos acionistas

Conselho Fiscal

Orgéo fiscalizador da Diretoria-Executiva principalmente no que se

refere a execucgdo financeira da organizagéo

Cadigo de Etica

Documento que contém as diretrizes que devem ser adotadas pelos
membros da organizacdo e 0s principios que norteiam a prépria

organizacao

Auditoria Interna

Controle interno da organizacédo desenvolvido de forma a perceber que
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aspectos devem ser melhorados

Externos

Legislacéo

H& um ambiente institucional e regulador no qual a empresa esta
inserida e esse, no limite, define as atividades que serdo desenvolvidas

nas organizacdes

Aquisicao Hostil

A aquisicdo hostil € a que acontece no mercado sem 0 consentimento
da organizacdo a ser adquirida. Nesse sentido, quanto maior for a
possibilidade dessa espécie de transacdo acontecer menor serao 0S
problemas de governanca, pois 0S executivos temem perderem seus

empregos por conta desse processo

Fiscalizacdo dos Agentes
de Mercado

E a fiscalizagdo exercida, voluntaria e independentemente, por
analistas de acdes, rankings, agéncias de riscos e outras organizacfes
similares e que, em suma, podem reduzir o valor da organizacdo

exercendo, assim, pressao sobre a sua gestao

Estrutura de Capital

E a forma como a empresa se financia. Estabelece-se como um
mecanismo de governanca a medida que podem aumentar a
necessidade de pagamento a credores/acionistas diminuindo, assim, a
possibilidade de o executivo obter lucros pessoais. A estrutura de
capital pode, ainda, induzir a um contexto de possibilidade de faléncia o

gue levaria os executivos a adotarem medidas em favor da organizagéo

Competicdo no Mercado
de Trabalho

A medida que ha uma maior competicdo no mercado de trabalho, isto

€, existe a possibilidade de substituicdo dos executivos, isso tende a
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leva-los a adotar praticas em beneficio da organizagéo

o Mecanismo em que um corpo técnico, externo a organizacao, emite um
Auditoria Independente . . ) _
parecer de adequacdo ou ndo a normas pré-estabelecidas

Fonte: Organizado pelo autor, a partir de Silveira (2010) e Capanema (2013).
1.3. GC em OP e OPSFL

Os elementos destacados anteriormente resumem as principais perspectivas teéricas, principios e mecanismos que vém
embasando a discussdo sobre GC em organiza¢gfes privadas com fins lucrativos, considerando o contexto em que o proprio
conceito se origina. Mais recentemente e especialmente em decorréncia do movimento da nova gestdo publica® a partir da década
de 1980, ha discussdes que buscam trazer esse debate da GC para outros tipos de organizacdo, especialmente as publicas e
privadas sem fins lucrativos (HANSMANN, 1980, 1984; IFAC, 2001, 2013; FONTES FILHO, 2003; MARQUES, 2005; BENZ, 2007,
JANSEN, 2007; SLOMSKI, 2008; SPECKBACHER, 2008; MATIAS-PEREIRA, 2010; CAPANEMA, 2013).

Entende-se por organizacdes publicas (OP) aquelas que objetivam prestar servicos a sociedade e buscam ainda maior
eficiéncia da maquina publica e um melhor atendimento para a sociedade. Elas caracterizam-se como sistemas dinamicos,
complexos, interdependentes e inter-relacionados e envolvem fluxos de informagbes, estruturas organizacionais e as
pessoas/tecnologias a ela relacionadas (DIAS, 1998 apud PIRES & MACEDO, 2006 p.95). Ja organizaces privadas sem fins
lucrativos (OPSFL) sdo aquelas que “a partir do ambito privado, perseguem propésitos de interesse publico” (THOMPSON, 1997,
p.41 apud CARRION, 2000, p. 238).

! A nova Gestdo Publica consiste na transferéncia de conceitos, ferramentas e técnicas do setor privado para o setor publico a fim de aperfeicoar o
funcionamento da Administracéo Publica, trazendo eficiéncia econdmica/social. Ademais, a nova Gestdo Publica usa a informacédo como base fundamental &
medida que ela é determinante para a tomada de decisdo bem como para avaliagdo e controle social por parte da populagdo (ERKENS, 2010).
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Ha um consenso, entre diversos autores, de que os principios de GC,
embora desenvolvidos para empresas possam ser aplicados a outros tipos de
organizacdes que desejem sucesso em seus empreendimentos, inclusive o setor
geral do Estado (IFAC, 2001, 2013; BHATTA, 2003 apud SLOMSKI, 2008; MATIAS-
PEREIRA, 2010). Logo, transparéncia, accountability e integridade, assim como
outros dos principios geralmente aplicados no contexto privado, poderiam ser
apropriadas igualmente pelo setor publico. O IBGC (2014), no mesmo sentido,
aponta que os principios e praticas de GC se adotados nas OPs podem trazer
beneficios na medida em que promovem alinhamento de interesses em busca do
sucesso e longevidade da organizacdo. Isso se justifica j& que, segundo Matias-
Pereira (2010, p. 117) e Fontes Filho (2003, p.1), a governanca nas organizacoes
privadas e publicas apresentam similaridades ainda que elas tenham focos
especificos. Nesse sentido, pode-se aplicar a Teoria da Agéncia ao contexto publico
considerando que ha, também neste caso, separacdo entre propriedade e gestao
(foco dos problemas de agéncia), os instrumentos definidores de responsabilidades
e poder, o acompanhamento e o incentivo na execucdo das politicas e objetivos
definidos, entre outros. Slomski (2008, p.133) reforca essa ideia ao afirmar que é
pertinente encarar as entidades publicas sob a oOtica da Teoria da Agéncia, onde o
Principal seria o cidaddo e o Agente o gestor publico, porque o Estado e suas
entidades sob o0 conjunto de contratos que representam denotam uma relacdo de
agéncia. Tal relacdo € pautada por trés condicbes necessarias colocadas por Siffert
Filho (1996) e adaptadas por Slomski (1999), a saber: o fato do agente (gestor
publico) adotar comportamentos diferentes do esperado; da acdo do agente afetar
ao bem estar de ambos; e, pela dificuldade do principal (cidaddo) de analisar as

acOes do agente por conta da assimetria informacional.

Entretanto, é necessario reconhecer que nao € possivel fazer uma transicao
automatica do conceito da dimenséo privada para a publica a medida que “os
modelos e praticas de governanca corporativa foram desenvolvidos para atender
problemas especificos, em um contexto préprio, e diversas ressalvas devem ser
consideradas quanto a sua generalizagao” (Fontes Filho, 2003, p.5). O contexto no
qual o setor publico esta inserido leva a necessidade de adaptac6es, conforme

assinala o IFAC (2002, p. 11). Isto significa que as definicbes desses principios
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devem ser adaptadas para o setor publico a fim de distinguir, claramente, as
caracteristicas desse para com o setor privado. Em suma, as organizacdes do setor
publico satisfazem uma gama mais complexa de objetivos politicos, econémicos e
sociais, sao submetidas a um conjunto diferente de influéncias externas e sujeitas a

diversas formas de prestacao de contas aos seus varios stakeholders.

Além de sua complexidade, o setor publico conta com entidades que né&o
operam com estruturas legislativas comuns nem com formas ou tamanhos
organizacionais padronizados o que leva, portanto, a aplicagdo de diferentes
modelos de governanca em diferentes paises e setores (IFAC, 2001 p.2). Diante
disso, Slomski (2008, p.127) afirma que “o desafio para o setor publico é o de
articular um conjunto de principios e elementos comuns que sao relevantes em cada

contexto e que podem ser considerados em uma estrutura de governanga”.

Sendo assim, os elementos discutidos anteriormente e tidos como principais
para a GC no ambito privado podem ser definidos da seguinte forma, segundo o
IFAC (2001 apud SLOMSKI, 2008, p.139):

1) Transparéncia: é exigida a medida que as partes interessadas
(sociedade) tém confianca nas a¢Bes e nos processos de tomada de
decisdo e na gestdo das atividades das entidades do setor publico, sendo
publica através da consulta e da comunica¢do de informacdes com as
partes interessadas, sendo precisas e claras, conduzindo a agéo efetiva,
pontual e toleravel do escrutinio necessario; 2) Integridade: compreende os
procedimentos honestos e perfeitos. E baseada na honestidade,
objetividade, normas de propriedade, probidade na administracdo dos
fundos e recursos publicos e na gestdo dos negocios da entidade. E
dependente da efetividade nas estruturas de controle, nos padrdes pessoais
e profissionalismo dos individuos da entidade. E refletida nos procedimentos
de tomada de decisdo e na qualidade dos relatérios financeiros e de
desempenho da entidade; 3) Responsabilidade em prestar contas: é o
processo em que as entidades do setor publico e seus individuos séo
responsaveis por suas decisdes e ag¢bes, incluindo a administracdo dos
fundos publicos e todos os aspectos de desempenho, e submetendo-se a
escrutinio externo apropriado. E alcancada por todas as partes, tendo uma
compreensdao clara de sua responsabilidade e tendo os papéis claramente
definidos através de uma estrutura completa. Em consequéncia, é a
obrigacdo de responder por uma responsabilidade conferida.

Contudo, podem-se incorporar novos principios a esses como, por exemplo,
os inseridos pelo Nolan Committee (IFAC, 2001, p.11), a saber, abnegacéao,

objetividade, honestidade e lideranga. Esses principios adicionados aqueles
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resultam em quatro dimensodes e respectivas recomendagdes (tanto organizacionais

quanto individuais) para a governanga em entidades publicas, saber:

o Padrées de comportamento: como a gestdo da organizacdo determina 0sS
valores e padrdes da organizacdo e, consequentemente, sua cultura e o

comportamento que sera exercido pelos membros dela;

o Estruturas e processos organizacionais: como se da a nomeacao,
organizacao e responsabilizagdo da gestao da organizacao;

o Controle: o que € definido pela gestdo da organizagdo para apoia-la na
realizacdo dos objetivos da organizacdo bem como na sua eficacia/eficiéncia das
operacoes, confiabilidade das informacfes internas e externas e na conformidade

com leis, regulamentos e politicas internas;

o Relatorios externos: como os resultados financeiros e o desempenho no uso

dos recursos sao apresentados pela gestdo da organizacao.

Mais recentemente o IFAC (2013) revisou esses principios, estabelecendo
sete principios “da boa governanga” para organizacfes publicas. Eles envolvem
basicamente: compromisso com a integridade, valores éticos e com o Estado; a
transparéncia e o engajamento das partes interessadas; definicdo de resultados em
termos de beneficios econ6micos, sociais e ambientais sustentaveis;
desenvolvimento das capacidades da entidade (dentre elas, a capacidade de
lideranca), gestdo de riscos e desempenho com controle interno e gestdo das
financas publicas e prestacdo de contas. Esses principios se relacionam, conforme

mostra a Figura 1.
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Acting in the Public Interest at all Times

G. Implementing good

practices in transparency
and reporting to deliver

: o economic, social, and
effective accountabil ; N T
ity environmental benefits;

C. Defining outcomes in
terms of sustainable

A. Strong
commitment to
integrity, ethical values,
and the rule of law; and

!

/ B. Openness and \

F. Managing risks and comprehensive u? .E;term?ing
performance through stakeholder nacas:al m”;”f.;ﬂ:e the
robust interal contrel and engagement Y pim

achievement of intended

strong public financial
9P outcomes;

management; and

E.
Developing the
capacity of the
entity, including the capability
of its leadership and the
individuals within it;

Figura 1 - Relacdo entre os principios da boa governanc¢a no setor publico.
Fonte: IFAC (2013, p.12)

O estudo do OPM&CIPFA (2004) também € importante para a compreensao
da governanca nas organizacdes publicas principalmente pelo fato de estabelecer
seis principios fundamentais para a boa governanca, quais sejam: foco no propadsito
da organizacdo e nos resultados para quem é afetado por ela; executar eficazmente
as funcdes e papeis definidos; promover os valores organizacionais e demonstrar 0s
valores por meio de procedimentos; fornecer informacdo, ser transparente e
gerenciar risco; possuir gestores com capacidade e aptiddo para serem eficazes; e,

por fim, estimular o engajamento dos stakeholders e a realizacdo da accountability.

Com base nesses principios Marques (2005, p.6 apud MELLO, 2006, p. 14)
apresenta mecanismos de governanca para organizacbes publicas, ou seja, a
separacdo entre o presidente da organizacdo e o chefe do executivo (federal,
estadual ou municipal), uma diretoria tendo a maioria de membros ndo executivos,
um comité de auditoria com membros ndo executivos, a independéncia dos
auditores externos, o padréo nos relatérios financeiro, um codigo de ética, diretrizes
para a atuacado de diretores e a identificacdo dos riscos da administragcdo como 0s

principais mecanismos para a execugao da governanga corporativa no setor publico.
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Tais mecanismos apresentados tém congruéncia com os apresentados por CIPFA
(2009), também para o setor publico, quais sejam: auditorias externas (e suas
respectivas normas) e relatérios financeiros. O IFAC (2001, p.3) discute a
importancia do conselho de administracdo, responsavel por liderar e dar deciséao
estratégica a organizacdo além de definir os mecanismos de controle, supervisionar

a gestdo da entidade e elaborar relatorios de desempenho.

O conceito de GC pode ser aplicado também a organizacdes privadas sem
fins lucrativos (OPSFL). Contudo, tal tema é considerado subdesenvolvido
(SPECKBACHER, 2008) sendo necesséaria a criagcdo de modelos analiticos ja que,

0s existentes, sdo vistos como pouco adequados pelo autor.

Capanema (2013, p. 35) aponta que a questdo da GC em OPSFL é ainda
mais complexa ja que ha maior dificuldade em se definir tanto a propriedade e sua
relacdo com os direitos de propriedade e controle quanto a misséo institucional e
sua relagdo com o desempenho corporativo. Apesar disso, ha questdes similares
entre as organizacdes privadas com e sem fins lucrativos como, por exemplo, no
problema de agéncia. A autora afirma que nas OPSFL, como nas organizacdes
privadas com fins lucrativos, os gestores “ndo possuem os direitos residuais de
controle e, portanto, ndo sofrem influéncia dos resultados de suas decisfes”, sendo
assim, existe um contexto de comportamento oportunista em que 0s gestores
beneficiam a si em detrimento dos que financiam as organizacdes. Nota-se que a
questdo de propriedade toma um aspecto de grande importancia nesse tipo de
organizacdo, a medida que a falta de um grupo que reivindique a propriedade e os
ganhos residuais associados a ela pode levar o0 gestor a possuir certo oportunismo,
“violando” a restricdo de nao-distribuicdo a partir de salarios inflacionados,
gratificagcbes concedias aos funcionarios ou outras formas de pagamentos que
possam ser consideradas excessivas (HANSMANN, 1980; STEINBERG & GRAY,
1993 apud CAPANEMA, 2013, p.37).

Além disso, os principios fundamentais, discutidos no ambito das
organizagbes privadas com fins lucrativos e organizagbes publicas, também se
fazem presentes nessas organizacbes. Capanema (2013, p.38) aponta para a
relevancia da equidade, da prestacdo de conta (accountability) e da transparéncia.

Ademais, a autora afirma que o0s mecanismos de controle devem priorizar a
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maximizacdo do incentivo a cooperacao e a protecdo dos atores que se relacionam
e minimizar a informacdo assimétrica (que pode levar ao comportamento
oportunista) a fim de que ndo haja um ambiente de conflito entre os diversos
stakeholders. E preciso ressaltar, ainda, a dificuldade em reconhecer os
stakeholders nesse tipo de organizacdo por conta da multiplicidade de objetivos, o
que dificulta a implementacdo de mecanismos de e praticas de GC (CAPANEMA,
2013, p.40). Para auxiliar na identificacdo dos stakeholders, Speckbacher (2008,
p.302) afirma que para ser considerado como tal € preciso que ele: contribua com
recurso especifico, crie valor para a organizacdo e reivindique retorno sobre o

investimento realizado.

Embora ressaltados os aspectos de semelhanca nas abordagens de GC em
organizagbes privadas com fins lucrativos e organizagBes publicas com as
organizacdes privadas sem fins lucrativos permanece o que foi dito anteriormente,
isto €, de que a GC em OPSFL ainda apresenta-se como um tema incipiente e
carente de maiores aprofundamentos.

1.4. GC em organizacdes de pesquisa

A ideia de que a GC pode ser aplicada a organizacdes de pesquisa (em
especial nas organizacBes publicas) € um dos eixos norteadores deste trabalho.
Entende-se por institutos puablicos de pesquisa (IPP) as organizacdes que
desenvolvem atividades de ciéncia, tecnologia e inovagcdo em condicbes de
concorréncia estritamente distintas daquelas existentes no contexto das firmas (e de
suas estruturas de mercado), com limites setoriais ténues e papeis complexos dentro
dos sistemas de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo (CT&l) por conta da mediacdo
existente entre o publico e o privado. Essas organizacdes adotam estratégias
especificas em seu ambiente e se dedicam tanto as pesquisas com
objetivos/resultados especificos e indicados pelo Estado e/ou pela comunidade
cientifica quanto as pesquisas guiada pela curiosidade — em similaridade com as
universidades (SALLES-FILHO et al., 2000; BIN, 2008).

Jansen (2010) identifica uma nova conjuntura nas relacdes entre Estado e
comunidade cientifica 0 que pode caracterizar um problema de agéncia. Estudos
nesse sentido, todavia, sdo bastante recentes e ainda carecem de avangos
conceituais e empiricos significativos (JANSEN, 2007; CAPANEMA, 2013). De
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acordo com Jansen (2007), o debate sobre governanca em organizacbes de
pesquisa vem de meados dos anos 2000 sendo que, até aquele momento, ndo havia
uma teoria de governanca de instituicbes de pesquisa disponivel. A autora
argumenta que sentia falta de uma teoria de governanca adequada a organizacoes
de pesquisa e ao sistema de pesquisa tanto quanto de modelos tedricos que
pudessem suportar essa discussao.

Baseado em Benz (2007, p.3) que apresenta a governanga como sendo “a
coordenacao e controle de agentes autbnomos, mas interdependentes, quer por
uma autoridade externa quer por um mecanismo interno de autorregulacdo e de
autocontrole”, Kuhlmann (2007 apud Jansen, 2007, p. 23) afirma a governanca €,
cada vez mais, aplichvel as organizacdes de pesquisa que possuem agentes (ou
atores) autbnomos, mas interdependentes. Ele defende, ainda, que as organizagbes
de pesquisa enfrentam a concorréncia de diversos atores heterogéneos e, por isso,
devem criar estratégias especificas para uma melhor insercdo nos sistemas de
inovacdo. Ele argumenta, porém, que para o real entendimento da GC em
organizagfes de pesquisa é necessario o estudo de um conceito adicional, a saber,
o de “instituicdo” — ndo apenas no sentido formal de regulacdo, mas também nos
sentidos normativo e cognitivo. Segundo o autor, isso possibilitaria a compreensao
das condicbes necessarias a cooperacdo interinstitucional nos sistemas de
pesquisa. Ademais, ele defende a insercéo da questédo de cooperacao internacional
das pesquisas o que, possivelmente, trard questdes importantes para a GC.

Nesse sentido, vale ressaltar algumas especificidades das atividades de
CT&l relacionadas, via de regra, as organizacdes de pesquisa. Bin (2008, p.45)
aponta trés especificidades, quais sejam: “(i) a indeterminacao; (i) o perfil dos
profissionais envolvidos com tais processos e a cultura organizacional que decorre
de sua atuacdo e, por fim, (iii) a multi-institucionalidade”. A indeterminacdo diz
respeito as inimeras escolhas ex-ante que uma organizacdo de CT&l deve tomar
embora os resultados por elas gerados so6 possam ser definidos ex-post. Quanto ao
perfil dos profissionais pode-se dizer que eles sdo altamente capacitados, criativos,
curiosos, autbnomos e céticos. O desenvolvimento de suas atividades, por sua vez,
desenvolve uma cultura organizacional diferenciada e especifica com duas

caracteristicas importantes: (i) o anseio do pesquisador de ser reconhecido; e, (ii) a

36



necessidade latente de comunicagéo interna e externa. Aquela se deve dizer possui
razoavel importancia para o problema da governanca & medida que os cientistas
buscam reputacdo e satisfacdo da curiosidade intelectual e, por isso, reivindicam
liberdade para a conducdo de suas pesquisas tanto quanto que as relacdes de
autoridade baseiem-se em um status profissional. Tal fato € gerador de conflitos
entre cientistas e gestores ja que esses tém uma visdo mais “utilitarista” sendo que
estabelecem padrbes e baseiam sua autoridade nas relacbes burocraticas e
hierarquicas de poder. A comunicacado interna é importante para que haja relacéao
entre diferentes participantes de uma equipe de trabalho/projeto na promocéo de
interacao, feedbacks e troca de idéias enquanto que a comunicacao externa permite
gue se criem canais de relacionamento com diferentes atores o que pode acarretar,
inclusive, em economias de escopo. Por fim, a multi-institucionalidade traz a
necessidade de analise de um ambiente externo mais amplo compondo o nivel
macro, mas também o micro no que se refere as relacbes estabelecidas (ou que
podem ser estabelecidas) entre diferentes organizacdes. Dentre essas relacdes
podem-se destacar as que surgem por meio de estruturas de governanca para
mediar as diversas transa¢fes associadas tanto a criagdo quanto a apropriacdo do
conhecimento, as que surgem dados os papéis que cada ator desempenha nos
sistemas de inovacdo e as que surgem do carater seletivo do ambiente institucional
de CT&I. Ademais, a autora aponta para mais duas especificidades de organizacdes
publicas de pesquisa, isto €, as especificidades técnicas e legais da gestdo publica e

os diferentes modelos juridico-institucionais nos quais elas se estabelecem.

O estudo da GC em organizacdes de pesquisa segundo Capanema (2013)
justifica-se pelo fato de que tais organizacdes encontram-se, notadamente a partir
do inicio do presente século, em um novo contexto de relacionamento com um
ambiente externo, considerado muito mais competitivo, devido a incorporacdo de
novos atores, como por exemplo, aqueles que demandam e contribuem de forma
expressiva para adocao das tecnologias e conhecimento. Estes atores sao outras
organizacdes de pesquisa (privadas e publicas), agéncias de fomento, empresas,
governo, e qualquer outra que participe do jogo coletivo da inovagao.

Jansen (2007) argumenta que as diferentes e, as vezes, contraditorias

expectativas dos diversos atores, além do aumento na competicdo por recursos, a
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rapida internacionalizacdo da producdo de conhecimento exigem das organizacdes
de pesquisa um reposicionamento. Nesse sentido, Jansen (2010) e Salles-Filho et.
al. (2000) argumentam que por muito tempo o Estado era o Unico ator que financiava
e, por isso, influenciava as organizacbes publicas de pesquisa. Contudo esse
cenario modificou-se a medida que o modelo de intervencdo do Estado entrou em
crise dando espaco a um novo modelo de gestédo publica o que refletiu, entre outros
aspectos, na escassez de recursos publicos (dinheiro, recursos humanos,
informacédo, conhecimento e legitimidade). Esse contexto gerou, para as
organizacfes publicas de pesquisa, a necessidade de ampliarem a interacdo com
atores privados e com a sociedade a fim de se legitimarem e garantirem sua
sustentabilidade financeira. Logo, atualmente, as organiza¢des publicas de pesquisa
possuem outras fontes de financiamento o que, por sua vez, faz com que outros
atores estejam interessados em suas atividades. Além disso, a autora aponta
também que h4, mais recentemente, uma pressdo para que esse tipo de
organizacdo se envolva no desenvolvimento de conhecimento e tecnologias que
sejam U(teis a sociedade e, isso, reforca a dinAamica de interacdo apresentada

anteriormente.

Salles-Filho et.al. (2000) tratando da reorganizacdo da pesquisa publica no
Brasil (principalmente por conta da transformacdo do papel do Estado, das
mudancas técnico-cientificas e dos novos padrdes concorrenciais e da globalizacédo
dos mercados verificados nos ultimos anos) reafirma a importancia da diversificacdo
das fontes e mecanismos de financiamento da pesquisa e a da necessidade dos
IPP’s possuirem um compromisso publico como base para se entender a interagao
desse tipo de organizacdo com seus stakeholders. Além disso, 0 autor assinala a
redefinicdo dos atores (bem como a redefinicdo de seus espacos e papeis) e a
compreensao das dinamicas setoriais e disciplinares como pontos importantes para

o estudo desse novo contexto de relacionamento dos IPP’s com seus stakeholders.

O autor aponta que na época em que foram criados (século XIX) os IPP’s
eram 0s Unicos (ou praticamente o0s Unicos) atores do ambiente de ciéncia e
tecnologia com pouca expressividade para atores como universidades, empresas
privadas e prestadores de servigos. Contudo, nos ultimos anos, novas instituigcdes

foram criadas o que tornou o ambiente da ciéncia e da tecnologia mais diverso e
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passivel de uma nova divisdo do trabalho entre as distintas organizacdes. Nesse
sentido, uma nova e mais complexa condicdo do papel dos atores é colocada a
medida que ha emergéncia de novas areas do conhecimento e a incorporacdo de
areas que transcendem as de interesse dos IPP’s; introdugdo de novos elementos
para a formulacdo e execugcdo da pesquisa 0 que, via de regra, abre tanto as
fronteiras do conhecimento quanto a possibilidade de investimento privado para
atividades que eram, até o momento, exclusivamente publicas; e, expansdo e

redefinicdo dos campos de interesse dos IPP’s.

Sobre a diferenciacdo setorial, Salles-Filho et.al. (2000, p.61) aborda que
ISSO se expressa sob diversos pontos de vista, tais quais “definicdo de competéncias
e produtos essenciais, estratégias de relacionamento com o ambiente externo
(pares, usuarios, clientes etc.), capacidade de alavancagem de recursos e

reconhecimento da natureza publica”.

Capanema (2013) afirma que esta situacdo torna o ambiente de atuacdo
destas organizacBes mais complexo e exige delas maior habilidade para organizar o
seu relacionamento com diferentes stakeholders, uma das condi¢cdes necessarias
para garantia de sua sustentabilidade no longo prazo. Tal constatacdo exige
adaptacdes do conceito original de GC para as especificidades desse tipo de
organizacdo. Jansen (2010) é ainda mais enfatica ao afirmar que os mecanismos de
governanca e a forma como eles se organizam influenciam, inclusive, o “produto

final” dessas organizagoes.

Jansen (2007) vé a GC em organizacbes de pesquisa como acles
coordenadas para resolver trés problemas: a coordenacdo interna, isto é, de
constituicdo das organizagOes de pesquisa; a relacdo com o Estado, sociedade e
clientes; a cooperagdo e competicdo entre organizacbes de pesquisa e diferentes
atores do sistema de pesquisa. A autora afirma, ainda, que a GC em organizacdes
de pesquisa ndo pode ser vista apenas e tdo somente sob a Gtica da hierarquia, do
controle e da regulacao estatal.

Segundo Benz (2007), a GC assume um carater especifico em organizacdes
de pesquisa. Esses modos especificos sdo denominados por este autor de “regimes
de governanga”, que representam conjuntos de mecanismos e/ou sistemas de

regras, que buscam minimizar conflitos de interesses entre diversos atores, que
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podem estar conectados ou ndo. Jansen (2010, p. XVI), por sua vez, encara esses
modos especificos como “padrées de governanga” o que representa “estruturas
regulatérias e complexas que coordenam as acGes dos atores independentes”.
Esses “padrdes de governanga” resultam de uma série de mecanismos especificos
para essas organizacdes apontados pela autora. O Quadro 2 apresenta esses
mecanismos.

Quadro 2 - Mecanismos de GC em organiza¢des publicas de pesquisa.

TIPO DE
MECANISMO

MECANISMO DEFINICAO

Comunidades  profissionais  que
gerem a organizagao. Este
Auto-organizagdo cientifica . e :

mecanismo € institucionalizado na

tomada de deciséo colegiada

Relagbes hierarquicas que se
estabelecem dentro das
organizagoes. Diz respeito,
Gestéo hierarquica principalmente, ao papel da lideranga
da instituicdo na definicdo de
objetivos, na regulagdo e na tomada
de deciséo

Redes de pesquisadores (interna
Internos
e/ou externa) que se formam pela

Coordenacéo horizontal

cooperagdo e contribuicdo dada por
(redes)

eles na gestdo a partir de seus

padrbes e de suas experiéncias

Apodia as decisdes tomadas na gestao
da organizacdo tanto em relacdo as
linhas de pesquisa (e seus
Comité cientifico
consequentes resultados) quanto em
relagéo ao  envolvimento da

organizagdo com atores externos

_ . Definicdo do “norte” da organizagao,
Orientacao estratégica - L
de seus objetivos e dos principios
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gue a orientam

Relagdo conflituosa que se da entre
diferentes organizacdes que buscam
“Concorréncia” no mercado .
recursos escassos e maiores

impactos para os resultados gerados

Influéncia externa Acordos e conselhos consultivos que
(Stakeholders/agéncias
intermediarias/financiadores
etc.)

Fonte: Organizado pelo autor a partir de Jansen (2007; 2010).

sao estabelecidos para intermediacéo

de agentes publicos e ndo-publicos

Além da diviséo tradicional em mecanismos de GC em internos ou externos
(relacionada a sua “origem”) Jansen (2007, pp.115-116) prop&e outras formas de

divisao tais quais:

o Nivel de Aplicacdo: mecanismos normativos e mecanismos legais;
o Sentido da Estrutura: mecanismos verticais e mecanismos horizontais;
o Grau de Relacdo entre os Atores: mecanismos de aproximacdo e

mecanismos de distanciamento.

Tratando dos mecanismos de governanca nas organizacbes de pesquisa,
Capanema (2013) aponta a aplicabilidade dos mecanismos tradicionais de
governanca bem como a importancia de um dos mecanismos especificos
apresentados anteriormente (comité cientifico e influéncia externa — principalmente a
acdo dos usuarios). Para a autora os comités cientificos assessoram decisbes
tomadas pelos conselhos de administracdo, principalmente as relacionadas aos
programas, projetos e atividades de producdo de conhecimento desse tipo de
organizacao.

Nesse sentido, o Quadro 3 faz uma sintese dos mecanismos tradicionais de
governanca corporativa aplicaveis a IPPs, assim como dos mecanismos de
governanca de organizacfes publicas para os institutos publicos de pesquisa, bem
como reune 0S mecanismos considerados especificos para esse tipo de

organizacéao.
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Quadro 3 - Mecanismos e implicacBes para a governanca em IPP’s.

TIPO DE
MECANISMO

MECANISMO

Consideragoes para os IPP’s

.Internos

Conselho de Administragéo
(CA)

Como apresentado ao longo desse capitulo, o CA é o principal mecanismo de um sistema de GC
podendo estar presente (com as devidas adaptacdes) também em IPP’s. Nesse contexto, &
importante que ele seja formado por membros das diferentes organizagdes que se relacionam com o
IPP (seus distintos stakeholders) a fim de aumentar a possibilidade de transparéncia, equidade e

accountability.

Capanema (2013) aponta para a necessidade de que um conselheiro, em organizacfes de pesquisa,
possua requisitos associados a exceléncia cientifica e reconhecimento pelos pares além dos
requisitos basicos de um conselheiro em qualquer tipo de organizacdo (alinhamento com a missao
institucional, capacidade de defender o ponto de vista da categoria de ator que representa,
disponibilidade de tempo, motivagéo, visdo estratégica, conhecimento das melhores préaticas de GC,
capacidade de trabalho em equipe, capacidade para ler e compreender relatérios gerenciais,

contabeis e financeiros, conhecimento do perfil de risco da organizacao, dentre outros)

Diretoria-Executiva

Tal qual o CA, a Diretoria-Executiva corresponde a um importante mecanismo de GC também para 0s
IPPs. Nesse sentido é importante que envolva profissionais ndo apenas com competéncias
gerenciais, mas também com know how na area de atuagédo do IPP (o que Jansen denomina de
“Auto Organizagao Cientifica”). Além disso, Capanema (2013) aponta para a importancia de uma

mesma pessoa ndo estar no CA e na Diretoria-Executiva a fim de evitar o oportunismo gerencial

Assembleias Gerais

As Assembleias Gerais, especificas para organiza¢des que possuam associados, também possuem

aplicabilidade no contexto das IPP que possuem modelos juridicos compativeis com este formato.
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Deve-se dizer que, em geral, a prépria legislacdo da organizacdo determina e caracteriza as
Assembleias Gerais determinando o numero de membros bem como a periodicidade de suas
reunides e o quérum necessario para que ela possa gerar deliberacdes. O elemento especifico aqui é
justamente o de agregar como associados atores ou representantes de organiza¢cdes com as quais o

IPP se relaciona ou tem interesse em se relacionar

Sistema de Remuneragéo

O sistema de remuneracéo apresenta-se como um importante mecanismo para acao efetiva do CA e
para alinhamento de interesse por parte dos executivos dessas organizagdes. Deve-se ter em mente,
contudo, que o incentivo financeiro ndo devera estar associado apenas a apresentacao de resultados
financeiros, mas especialmente a resultados decorrentes das distintas atividades que os institutos
desenvolvem. Outra particularidade dos IPPs neste aspecto diz respeito aos limites de autonomia

(variaveis de acordo com o modelo juridico) para remunerac¢des pecuniarias e ndo pecuniarias

Conselho Fiscal
(CF)

O Conselho Fiscal pode ser, também, um importante mecanismo de GC em IPP’s. Se ele for formado
por membros de organizacdes que se relacionam com o IPP e possuam, via de regra, capacidade
para o desenvolvimento e para a andlise de relatérios financeiro-contabeis o CF pode tanto auxiliar
quanto fiscalizar as agbes do CA e da Diretoria-Executiva. Um aspecto importante no
desenvolvimento do CF é o padréo nos relatorios financeiros. Esse mecanismo, especifico para OP’s,
porém, tem aplicabilidade na medida em que o padrdo garante a perpetuidade e a transparéncia das

informagdes

Cadigo de Etica

O cébdigo de ética pode ser um importante mecanismo de GC na medida em que da uniformidade as
condutas adotadas no ambito das organizagbes bem como estabelece principios e valores que
devem ser seguidos pelos seus membros a fim de cumprir os compromissos estabelecidos com os

stakeholders. No caso dos IPPs, ele pode apoiar o estabelecimento de diretrizes de publicidade dos
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resultados da pesquisa, divulgacdo cientifica, determinacdo de autoria e co-autoria, entre outros
aspectos relacionados com a pratica cientifica e geracao de tecnologia e inovacgéo etc. Deve-se dizer
gue mais recentemente tais cédigos tem incorporado aspectos relacionados a Bioética que tratam,

via de regra, dos testes e experimentos realizados em animais e/ou humanos

Gestéao hierarquica

Relacbes hierarquicas que se estabelecem dentro das organizacfes. Diz respeito, principalmente, ao

papel dos gestores da instituicdo na definicdo de objetivos, na regulacdo e na tomada de decisdo

Coordenacéo horizontal
(redes)

Redes de pesquisadores (interna e/ou externa) que se formam pela cooperacdo e contribuicbes
dadas a partir da troca de experiéncias e estabelecimento de padrées

Comité cientifico

Grupo de especialistas que apoia as decisdes tomadas na gestdo da organizagdo tanto em relagéo
as linhas de pesquisa (e seus consequentes resultados) quanto em relagdo ao envolvimento da

organizagao com atores externos

Orientacao estratégica

Definicao clara e explicita do “norte” da organizacdo, de seus objetivos e dos principios que a

orientam

Externos

Legislagéo

Esse mecanismo é aplicavel ao contexto dos IPP’s na medida em que seu carater publico indica a
aplicabilidade do principio da legalidade estrita. Vale, no entanto, ressaltar que ha distintos modelos

juridicos aplicaveis a IPPs, o que indica as diferentes legislagfes as quais estardo atreladas

Estrutura de Financiamento

Diz respeito as distintas fontes de captacdo e geragdo de recursos financeiros para os IPP’s e,
consequentemente, as distintas formas de prestacdo de contas. Faz sentido no contexto de

mudancas pelas quais estas organizacdes tém passado em termos de estrutura de financiamento

Competicdo no Mercado de
Trabalho

Mecanismo que também pode ser aplicado as IPP’s. Contudo, sua efetividade tende a ser menor a

medida que a contratacdo (e consequente demissédo) de funcionarios em organizacdes publicas é
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mais complexa do que em organizacfes privadas com fins lucrativos. No caso de IPP’s a contratacéo
se da por meio de concursos publicos (dependente da decisdo do governo), bolsas ou terceirizacao.
Diante disso, os IPP’s dependem, para manter um quadro estavel de RH, de negociacdo com o
governo para a realizacdo de concursos e, também, da manutencdo de projetos e atividades de

pesquisa

Relacdo conflituosa que se da entre diferentes organizacdes que buscam recursos escassos e
“Concorréncia” no mercado | maiores impactos para os resultados gerados, principalmente com a inser¢do de novos atores nos

Sistemas de Inovacao

Influéncia externa
(Stakeholders/agéncias Acordos e conselhos consultivos que séo estabelecidos para intermediacdo de agentes publicos e
intermediarias/financiadores | ndo-publicos

etc.)

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Jansen (2007; 2010), Bin (2008), Silveira (2010) e Capanema (2013).

Tal Quadro, elaborado a partir das referéncias anteriores sobre GC em organiza¢gées com fins lucrativos, organizagdes
publicas e organizacdes de pesquisa, posiciona o referencial analitico que serd empregado na segunda parte deste trabalho,
especificamente para o levantamento de informac¢des primarias nas seguintes organizacdes: Empresa Brasileira de Pesquisa
Agropecuaria (EMBRAPA) e Instituto Agronémico (IAC). Ademais, buscar-se-a encontrar esses mecanismos (ou similares) nas
organizacfes discutindo, também, sua pertinéncia (ou ndo) para elas. Nesse sentido, no proximo capitulo sera apresentado um

breve historico de cada uma dessas organizacfes bem como 0s mecanismos de governanca que tém sido empregados por elas.
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2. Institutos Publicos de Pesquisa: EMBRAPA E IAC

No capitulo anterior procurou-se estabelecer os fundamentos da GC bem
como analisar as especificidades dela para as organiza¢des publicas, privadas sem
fins lucrativos (onde se concluiu que o tema ainda € subdesenvolvido) e
organizagOes de pesquisa.

Nesse sentido, esse capitulo analisa a governanca corporativa em duas
organizagfes publicas de pesquisa, a saber, a EMBRAPA e o IAC. Ambas as
instituicbes sao tradicionais em seus campos de atuacdo e possuem reconhecida
importancia nacional e internacional. Além de uma rapida caracterizacdo, buscar-se-
4 analisar os documentos institucionais dos institutos e, a partir deles, levantar quais
mecanismos de GC sdo usados nessas organizacoes.

2.1. Caracterizagdo da EMBRAPA

A Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (Embrapa) foi instituida pela
Lei n° 5.851 em sete de dezembro de 1972 tendo iniciado suas atividades,
efetivamente, em abril de 1973, a partir da reorganizagao do Departamento Nacional
de Pesquisa Agropecuaria (DNPEA). Deve-se dizer que ela é caracterizada como
uma empresa publica de direito privado ligada ao Ministério da Agricultura e
Abastecimento (MAPA). Nesse sentido, é constituida por capital exclusivamente
publico, compondo a Administracdo Indireta e com a finalidade de prestar servigco
publico sem, contudo, tornar-se titular do servigo prestado a medida que recebe, por
meio da descentralizacdo, apenas a execucdo do servico. Ademais, deve-se dizer
gue a exploracdo da atividade econémica € feita somente em carater excepcional,
em consonancia a Constituicdo Federal, isto €, de que o Estado ndo podera prestar
quaisquer atividades econdmicas salvo em situacdes de relevante interesse coletivo

e/ou imperativos de seguranca nacional.
Foi criada, principalmente, para realizar pesquisa agropecuaria, transferir

tecnologias e desenvolver o Sistema Nacional de Pesquisa Agropecudria (SNPA)? a

fim de se obter “um modelo de agricultura e pecuaria tropical genuinamente

2 O SNPA é constituido pela Embrapa, pelas Organizacdes Estaduais de Pesquisa Agropecudria -
Oepas, por universidades e institutos de pesquisa de ambito federal ou estadual, além de outras
organizacfes publicas e privadas, direta ou indiretamente vinculadas a atividade de pesquisa
agropecudria.
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brasileiro, superando as barreiras que limitavam a producéo de alimentos, fibras e
energia no Brasil” (EMBRAPA, 2014). Aguiar (1986) aponta que essa nao foi uma
deciséo isolada do Governo Federal com o intuito Unico e simplesmente de corrigir
0s gargalos do sistema agropecuario brasileiro, mas uma medida que comungava
com a idéia de modernizagdo de nossa economia, principalmente consolidando sua

internacionalizacao e dependéncia externa.

Considerando o ano de 2014 a organizacao conta com 9790 empregados
(2444 pesquisadores, 2503 analistas, 1780 técnicos, 3063 assistentes). Ressalta-se
que, via de regra, grande parte dos profissionais da EMBRAPA possuem pos-
graduacdo (mestrado e/ou doutorado) formando, assim, um quadro profissional de
alta qualificagdo. Beaulieu (p. 110, 2013) mostra a evolugdo na formacg&do dos
profissionais da EMBRAPA apontando que jA em 2008 quase a totalidade dos
pesquisadores da empresa possuiam poés-graduacdo (24% mestrado e 75%
doutorado) enquanto que o numero de pesquisadores com doutorado era de 3% em
1976, 12% em 1981, 29% em 1991 e 45% em 2001. Segundo o autor, essa
evolucdo pode ser explicada tanto pelo aumento da oferta de cursos de poés-
graduacdo pelas universidades brasileiras tanto quanto ao investimento feito pela
EMBRAPA em capacitacdo do seu pessoal e na contratacdo de profissionais com o
titulo de doutor.

Vale apontar, ainda, a orientacdo estratégica da EMBRAPA representada
por sua missao, visdo, objetivos e valores. O Quadro 4 apresenta um resumo dessas
orientacdes estratégicas da organizacao.

Quadro 4 - Orientacao estratégica da EMBRAPA.

MISSAO VISAO OBJETIVOS VALORES
Viabilizar soluc¢des de Ser um dos Planejar, orientar, Exceléncia em
pesquisa, lideres controlar, executar e pesquisa e
desenvolvimento e mundiais na supervisionar gestao,

inovacao para a geracao de atividades de responsabilidade
sustentabilidade da | conhecimento, pesquisa socioambiental,
agricultura, em tecnologia e agropecuaria, para ética, respeito a
beneficio da inovagéo para produzir diversidade e a

sociedade brasileira a producéo conhecimentos pluralidade,
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sustentavel de tecnologicos comprometimento
alimentos, empregados no e cooperacao
fibras e desenvolvimento da

agroenergia agricultura nacional

Fonte: Organizado pelo autor a partir do Decreto 7666/2012 e EMBRAPA (2014).

Quanto as suas instalagdes tem-se que a organizagdo conta com dezessete
unidades centrais (localizadas em Brasilia), quarenta e seis unidades
descentralizadas (em todas as regibes do Brasil), quatro laboratorios virtuais no
exterior — LABEX (na EUA, Europa, China e Coréia do Sul) e trés escritorios
internacionais (ha América Latina e na Africa). As unidades centrais (também
chamadas de unidades administrativas) dao suporte a Diretoria- Executiva da
empresa na funcdo de planejar, supervisionar, coordenar e controlar as atividades
relacionadas a execucdo de pesquisa agropecudria e a formulacdo de politicas
agricolas. As unidades descentralizadas, por sua vez, sdo as responsaveis pelas
atividades de pesquisa. O LABEX é definido como uma forma de cooperacao
cientifica e tecnolégica com outros paises, assegurando a presenca fisica da
Embrapa no exterior. Logo, prevé-se o compartilhamento de espaco e infraestrutura
laboratorial das instituicbes parceiras além do intercambio de pesquisadores
seniores do quadro da Embrapa com outros pesquisadores de alto nivel. Por fim, os
escritérios internacionais foram instituidos para identificacdo de novas oportunidades
de projetos de cooperacdo técnica a fim de apoiar acdes de capacitacdo e
transferéncia tecnoldgica em paises em desenvolvimento com énfase em acdes que
contribuam para diminuir a pobreza e a fome em paises da Africa, América Latina e
Caribe e que “levem em consideragao o processo de desenvolvimento econdmico,
social e ambiental de cada pais” (EMBRAPA, 2014). Nesse sentido, a Figura 2 € um

mapa das unidades centralizadas/descentralizadas da EMBRAPA no Brasil.
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" Venezuela

i _Parggbéy
Chile '

Uruguay

Figura 2 - Mapa das unidades centralizadas/descentralizadas no Brasil.
Fonte: EMBRAPA (2014).

A organizacdo se estrutura de acordo com 0 organograma expresso na

Figura 3.
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Figura 3 - Organograma da Embrapa.
Fonte: EMBRAPA (2014).

Pode-se perceber, ao observar o organograma, que as diretrizes gerais
acerca do modelo de gestdo da P&D e transferéncia de tecnologia sdo tomadas de
forma centralizada no ambito da Diretoria-Executiva, enquanto o desenvolvimento

das pesquisas ocorre de forma mais descentralizada nas suas distintas unidades.

Por fim, pode-se dizer que as atividades da EMBRAPA sédo desenvolvidas
mediante um or¢camento anual de R$ 2,6 bilhdes (2014) provenientes de convénios;
ajustes ou contratos de prestacao de servi¢os; dotacdes consignadas no Orcamento
Geral da Unido; créditos abertos em seu favor; recursos de capital; renda de bens
patrimoniais; recursos de operagfes de crédito (empréstimos e financiamentos
obtidos); doacBes que |he forem feitas; receitas operacionais da exploracdo de
royalties de direitos autorais e intelectuais; e, outras modalidades de receitas
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(inclusive decorrentes de comercializacao de tecnologias, sementes, mudas, animais
e outros produtos derivados de pesquisa).
2.2. Caracterizacao do IAC

O Instituto Agronémico de Campinas (IAC) é um instituto de pesquisa da
Agéncia Paulista de Tecnologia dos Agronegocios (APTA), ligado a Secretaria de
Agricultura e Abastecimento do Estado de S&o Paulo (SAA). Foi fundado em 1887
pelo Imperador D. Pedro Il, tendo recebido a denominagédo de Imperial Estacéao
Agronémica de Campinas passando, em 1892, passa para a administracdo do
Governo do Estado de S&o Paulo.

Considerando o ano de 2014 a organizacdo conta com 157 pesquisadores
cientificos (aproximadamente 80% doutores e 16% mestres) e 302 funcionarios de
apoio.

Em relacdo a sua orientacao estratégica, o IAC possui a misséo, a visao, 0s
objetivos e os valores destacados no Quadro 5.

Quadro 5 - Orientacéo estratégica do IAC.

MISSAO VISAO OBJETIVOS VALORES
_ Desenvolver acdes
Gerar e transferir _
o _ de pesquisa
ciéncia, tecnologia e _ ,
sintonizadas com as .
produtos para Competéncia para
L demandas do setor
otimizacdo dos ) prever e atender
. Ser uma agricola; prever e
sistemas de producao o demandas do
Instituicdo de propor demandas; o
vegetal, com _ agronegacio, ética,
. exceléncia em desenvolver e _ . .
responsabilidade o _ rigor cientifico,
_ _ Ciéncia, transferir produtos e _
ambiental, visando ao _ _ capital humano,
_ Tecnologia e processos; produzir o
desenvolvimento . L credibilidade,
. . Inovagao na material bibliografico .
socioecondmico e a _ o L trabalho em equipe,
. Agricultura técnico e cientifico; .
seguranca alimentar, _ _ capacidade de
_ _ Tropical e orientar a formulagéo _ .
por meio da pesquisa, , . o inovacao e
Subtropical. de politicas publicas;
da formacéo de o perseveranga nos
formar competéncias o
recursos humanos e da o . seus objetivos.
. cientificas e criticas;
preservacgéo do o
o contribuir para a
patriménio. _
seguranca alimentar;
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propor produtos e

processos inovadores

Fonte: Organizado pelo autor a partir de IAC (2014).

Sua area fisica de 1.279 hectares de terras abriga a sede, um Centro
Experimental Central e doze Centros de Pesquisa distribuidos entre Campinas,
Cordeiropolis, Jundiai, Votuporanga e Ribeirdo Preto, ocupados com casas de
vegetacdo, laboratorios, demais infraestrutura adequada aos seus trabalhos.

Ademais, pode-se dizer que a divisdo das unidades se da da seguinte forma:

o Campinas: Sede (Diretoria-Geral, Centro de Administracdo, Centro de
Comunicagdo e Transferéncia do Conhecimento e Centros de Pesquisa de
Ecofisiologia e Biofisica e de Solos e Recursos Ambientais) e Centro Experimental
Central (Centros de Pesquisa: Café, Ecofisiologia e Biofisica, Grdos e Fibras,
Horticultura, Recursos Genéticos Vegetais, Solos e Recursos Ambientais e Nucleo

de Pesquisa e Desenvolvimento do Jardim Botanico);

o Cordeirépolis: Centro de Citros

o Jundiai: Centro de Engenharia e Automacéo e Centro de Frutas
o Votuporanga: Centro de Seringueira e Sistemas Agroflorestais
o Ribeirdo Preto: Centro de Cana

Nesse sentido, a Figura 4 mostra a distribuicdo das unidades do IAC.
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Figura 4 - Unidades do IAC.
Fonte: IAC (2011).

Por fim, ressalta-se que as atividades do IAC foram desenvolvidas no ano de
2013 mediante um orcamento anual de aproximadamente R$ 37 milhdes
provenientes do orcamento do Tesouro Estadual (cerca de R$3,5 milhdes) e de
Recursos extra-orcamentarios (cerca de R$33,5 milhdes). Os recursos extra-
orcamentarios estao representados no Quadro 6.
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Quadro 6 - Recursos extra-orgamentarios do IAC (2010 - 2013).

2010 2011 2012 2013
Fonte de Recurso RS
Tesouro do Estado 6.446.503 5.852.118 7.128.186 3.497.643
Fundo Especial de Despesa (FED) 445.974 292.410 1.015.610 1.315.730
Fapesp (projetos, bolsas, publicacdes, 6.061.568 5.392.354 7.581.836  4.524.813

eventos)

CNPq (projetos, bolsas, publicagdes, eventos) 3.456.822 2.447.598 2.457.505 2.329.668

Fundacdo 15.572.572 16.410.391 19.478.388 24.67/8.919
Finep (aprovados / em andamento) 3.336.010

Capes (bolsas, Proap) 354.600 401.117 664.450 693.183
PAC Embrapa (2009) 2.435.709

PAC Embrapa (2010) - estimativa
TOTAL 34.773.748 30.795.988 41.661.985 37.039.956

Fonte: IAC (2014).

2.3. Mecanismos de governanca
Baseando-se nos documentos institucionais desses institutos publicos de

pesquisa pode-se notar uma diferenca basica entre eles, qual seja: a EMBRAPA
possui uma quantidade maior de mecanismos de governanca implementados e
formalizados do que o IAC. No ambito dos mecanismos internos pode-se dizer que a
EMBRAPA possui um Conselho de Administracédo (CA), uma Diretoria-Executiva, um
Conselho Fiscal (CF), um cédigo de ética, uma orientacao estratégica clara e trés
mecanismos de transparéncia e accountability, a saber: balanco social, relatério de
atividades e relatorio de gestdo, enquanto que o IAC possui uma Diretoria-Geral, um
Conselho Técnico-Cientifico, uma orientacdo estratégica clara e um mecanismo de
transparéncia e accountability, a saber: relatorio de atividade que, no entanto, ndo é
mais publicado.

Quanto aos mecanismos externos, percebe-se a priori que a EMBRAPA
possui um Conselho Assessor Nacional que pode ser caracterizado como o0

mecanismo “influéncia externa”. Além disso, ambas as organizacdes estao
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relacionadas a legislacdo, a estrutura de financiamento e a concorréncia no

mercado.

Diante disso, o Quadro 7 pretende sintetizar os mecanismos de governancga
encontrados nos documentos institucionais da EMBRAPA bem como cruzéa-los com
seu grau de importancia para o alinhamento de interesse da EMBRAPA e de seus
stakeholders e para legitimar e melhorar os fluxos decisérios da organizacao, de
acordo com a visdo da respectiva entrevistada. Vale apontar, mais uma vez, que a
“Questdao A” aborda se o0 mecanismo contribui para o alinhamento dos interesses
das organiza¢gOes com seus stakeholders enquanto que a “Questado B” aborda se o
mecanismo contribui para legitimar e melhorar os fluxos decisoérios das
organizacdes. As respostas sdo do tipo “gradacdo de opinido” — discordo
plenamente, discordo parcialmente, nem discorda e nem concorda, concorda
parcialmente e concorda plenamente — e a elas foram atribuidos, respectivamente,

os valores de -2 a 2.
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Quadro 7 - Os mecanismos de governanca da EMBRAPA.

TIPO DE
MECANISMO

QUESTAO QUESTAO

MECANISMO DEFINICAO NOS DOCUMENTOS INSTITUCIONAIS A B

Orgdo de deliberacdo superior da EMBRAPA,
Conselho de Administracao

(CA) responsavel por aprovar o modelo institucional, as 2 1

politicas, os planos diretores e 0 orcamento.

Possui a finalidade de gerir administrativamente a
EMBRAPA sendo de sua responsabilidade: cumprir e
fazer cumprir o Estatuto da EMBRAPA, as normas em
Diretoria-Executiva vigor e as decisdes tomadas pelo Consad e analisar e 2 2
aprovar todos 0s assuntos e propostas a serem
submetidos pelo Presidente da EMBRAPA a deciséo do

Internos Conselho de Administragéo

O Estatuto da EMBRAPA determina que a
remuneracdo do pessoal procurard seguir a
remuneragcdo do mercado de trabalho com excecédo a
Sistema de Remuneracdo | remuneracéo do Conselho de Administracao, Diretoria- -2 -2
Executiva, Conselho Fiscal e Presidente que recebem
remuneracdo complementar, determinada pelo Poder

Executivo, por exercerem esse cargo

Conselho Fiscal O Conselho Fiscal é estruturado para se pronunciar 1 1

(CF) sobre assuntos de execucao financeira da EMBRAPA




Cadigo de Etica

A EMBRAPA obedece ao codigo de ética aprovado em
setembro de 2014. Ele estabelece principios para as
diversas relagfes que se estabelecem na organizagéo

Gestao hierarquica

A estrutura organizacional permite que se identifiquem,
claramente, os diferentes tipos de relacdes
hierarquicas entre os seus colaboradores

Coordenacao Horizontal
(Redes)

A instituicdo estd inserida em diferentes redes de
pesquisa com atores externos (universidades,
empresas etc.) formalizados, principalmente por meio

de seus macros programas

Orientacao estratégica

A EMBRAPA estabelece claramente qual sua missao,
visdo, objetivos e valores

Externos

Legislagéo

A EMBRAPA é uma empresa publica instituida pela
Lei 5.851/1972 (alterada pela Lei 12.383/2011).
Ademais, tem seu estatuto estabelecido pelo Decreto
7.766/2012

Estrutura de Financiamento

O financiamento da EMBRAPA se da por meio de
recursos provenientes de convénios, ajustes ou
contratos de prestacdo de servigcos; dotacdes
consignadas no Orcamento Geral da Unido; créditos
abertos em seu favor; recursos de capital, inclusive os

resultantes da conversdo, em espécie, de bens e
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direitos; renda de bens patrimoniais; os recursos de
operacbes de crédito, assim entendidos os
decorrentes de empréstimos e financiamentos obtidos;
doacBes que lhe forem feitas; receitas operacionais,
da exploracdo de royalties e de direitos autorais e
intelectuais; e, outras modalidades de receita, inclusive
as decorrentes de comercializacdo de tecnologias,
sementes, mudas, animais e outros produtos

derivados de pesquisa

Competi¢cdo no Mercado de
Trabalho

Deve-se dizer que, atualmente, as diferentes
remunerag0Oes, infraestrutura, condi¢cdes de trabalho e
planos de carreira (ser pesquisa, professor etc.)
podem estimular a movimentagdo de funcionério.
Entdo, a EMBRAPA pode perder parte de seus

colaboradores

“Concorréncia” no mercado

Considerando a busca por posicionamento dentro do
Sistema de Inovagéo Agricola, a EMBRAPA concorre
por produtos, recursos e publicagdo dos melhores
resultados com os novos atores que tem se inserido,
recentemente. Pode-se dizer que ha relativo sucesso
da organizacdo em conseguir recursos extra-

orcamentarios, mas perda de espago para as
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universidades e empresas

Estabelece-se por meio do Conselho Assessor

Influéncia externa Nacional (CAN) que € um 6érgdo consultivo que
(Stakeholders/agéncias assessora a Diretoria-Executiva da EMBRAPA. 2 -2
intermediarias/financiadores
etc.) Ademais, nas unidades descentralizadas ha o Comité

Assessor Externo (CAE)

Fonte: Organizado pelo autor a partir das Leis 5.851/1972 e 12.383/2011, pelo Decreto 7.766/2012 e pelos Manuais de Normas da EMBRAPA.

Vale ainda apontar as particularidades desses mecanismos de governanca na EMBRAPA pontuando também os

comentarios feitos pela entrevistada a respeito deles.

o Conselho de Administragcdo: Na EMBRAPA compdem o Conselho de Administracdo (Consad): um presidente indicado
pelo Ministério da Agricultura, Pecuéria e Abastecimento (MAPA); o presidente da EMBRAPA na forma de membro; um membro
indicado pelo MAPA oriundo de uma lista triplice, apds uma consulta a entidades civis ou governamentais ligados a pesquisa, ao
ensino e ao desenvolvimento técnico-cientifico, de representacdes de profissionais e entidades vinculadas a atividade
agropecuaria ou agroindustrial; um membro indicado pelo MAPA oriundo de uma lista triplice, ap0s consulta aos segmentos que
congreguem produtores, empresas ou trabalhadores que atuem no setor agropecuario ou agroindustrial; um membro indicado pelo
Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo (MPOG); um membro indicado pelo Ministro da Fazenda (MF); um membro
indicado pelo Ministro do Desenvolvimento Agrario (MDA); e, um membro que representa os empregados da EMBRAPA. Percebe-
se, entdo, uma mistura de membros mais cientificos e de membros mais técnicos. Ademais, as reunides do conselho acontecem a

cada dois meses ou de forma extraordinaria sempre que necessario.
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Dentre suas principais atribuigcdes, destacam-se: aprovar o Plano Diretor da
EMBRAPA, os Planos Anuais e Plurianuais de Trabalho e os Orgcamentos-
Programas; estabelecer as politicas da empresa, como aquelas ligadas a gestédo de
pessoas e a articulacdo nas areas de pesquisa, assisténcia técnica e extensao rural;
aprovar o modelo institucional e a estrutura organizacional da EMBRAPA; aprovar o
regimento interno; e, indicar ao ministro do MAPA nomes para 0s cargos de
Presidente da EMBRAPA e de diretores-executivos. A atuacdo dos conselheiros se
da por trés anos prorrogaveis por, no maximo, mais trés anos. Na pratica, é valido
ressaltar, o 6érgdo € mais informativo do que deliberativo, isto é, seus membros mais
concordam com o que € apresentado nas reunides do que, de fato, levam demandas

a serem tratadas.

Por fim, deve-se dizer que a remuneracdo dos membros do Consad esta

estabelecida em 10% da média da remuneracédo dos dirigentes.

o Diretoria-Executiva: Na EMBRAPA ela é formada pelo presidente da
EMBRAPA e trés Diretores-Executivos escolhidos entre profissionais brasileiros com
diploma de ensino superior, de comprovada experiéncia administrativa e notorio
conhecimento das atividades da EMBRAPA, devendo pelo menos dois deles possuir
titulo de doutor em Ciéncias Agronémicas, Veterinarias, Florestais, Sociologia,
Economia Rural, Meio Ambiente ou areas afins com prazo de gestdo de quatro anos
podendo, todavia, exercerem a fungdo por mais quatro anos. Os Diretores-
Executivos sdo oriundos de uma lista formada pelo CA e nomeados pelo Presidente
da Republica. Ademais, a Diretoria-Executiva deve se reunir ordinariamente uma vez
por semana ou extraordinariamente por convocacao do Presidente (sempre com a
presenca do Presidente e de dois Diretores-Executivos, no minimo). A remuneragao
da Diretoria-Executiva se d& de acordo com as determina¢es do Poder Executivo.

Além disso, é preciso considerar que ha membros que participam
concomitantemente da Diretoria-Executiva e do Conselho de Administragao.

o Sistema de Remuneracdo: No caso da EMBRAPA, hd motivacbes néo
relacionadas a remuneragdo e que estimulam a participacdo no CA, na Diretoria-
Executiva e no CF, tais quais, manifestar/garantir as demandas dos segmentos que

representam tanto quanto possuir o “status” de participante desses 6rgaos. Ademais,
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esses membros ja possuem, em geral, um salario proximo ao “teto” permitido e,

portanto, o ganho pecuniario € minimo.

o Conselho Fiscal: Na EMBRAPA ¢é constituido por trés membros efetivos
sendo: um indicado pelo Ministro da Fazenda e dois indicados pelo Ministro de
Estado da Agricultura, Pecuéaria e Abastecimento (além disso, todos os membros
deverdo possuir um suplente indicado e designado nas mesmas condi¢cdes do
titular). Em sua primeira reunidao o CF escolhe, entre eles, um presidente. O CF se
relne ordinariamente uma vez por més ou extraordinariamente sempre que convocado
pelo seu Presidente, pelo Presidente da EMBRAPA ou pelo Presidente do Conselho de
Administragdo. A remuneracgao esta fixada em 10% da média remuneragdo mensal dos
Diretores-Executivos (adicionados ao reembolso de despesas de locomocéo e estadia

necessarias ao desempenho da funcao).

o Cédigo de Etica: Na EMBRAPA o documento é mais bem institucionalizado
para os stakeholders internos, mas ainda é preciso alguns avanc¢os a medida que 0s
colaboradores o conhecem parcialmente. Ademais, € preciso deixa-lo mais claro no
sentido da gestdo da pesquisa e no que se refere as relacdes que se estabelecem
na organizacao.

o Gestdo Hierarquica: Embora bem estabelecida e formalizada deve-se
considerar o carater descentralizado das unidades da EMBRAPA o que, em suma,
facilita as relagcbes com os stakeholders. Contudo, no que diz respeito as diretrizes
corporativas essa descentralizacdo coloca-se como um obstaculo ao fluxo decisorio
na medida em que algumas unidades adaptam suas formas de agir e tém decisdes

mais autbnomas.

o Coordenacdo Horizontal: As redes sdo formadas tanto no ambito
organizacional quanto individual. Determinadas equipes de trabalho sdo estabelecidas
tomando-se por base as competéncias que seus membros devem possui para que
depois de montadas sejam submetidas ao colegiado gestor. Obviamente, quanto mais

formal, mais a rede favorece os fluxos decisoérios da organizagao.

o Orientacéo Estratégica: A orientagdo estratégica estad mais bem interiorizada

pelos stakeholders internos do que pelos externos. Deve-se dizer que ha, atualmente,
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uma (re) discussdo sobre a orientacdo estratégica da organizacdo que tem mudado

pouco ao longo dos anos.

o Conselho Assessor Nacional: Na EMBRAPA ele é formado por quarenta
membros sendo que trés sdo natos (Presidente da EMBRAPA — presidente do CAN,
chefe da Secretaria de Gestao Estratégica e um representante do MAPA) e trinta e
sete sdo membros indicados entre diversas instituicbes ou segmentos como, por
exemplo, Academia Brasileira de Ciéncias (ABC), Banco Nacional do
Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES), Conselho Nacional de
Desenvolvimento Cientifico e Tecnologico (CNPq) Fundacdo de Amparo a Pesquisa
do Estado de S&o Paulo (FAPESP) etc. Os membros indiciados precisam ter
reconhecido conhecimento da agricultura brasileira e suas intefaces e exercem
mandato de trés anos podendo, contudo, serem reconduzidos por mais trés anos. O
CAN se reune ordinariamente duas vezes por ano e extraordinariamente sempre
convocada por seu presidente. Dentre suas principais atribuicbes, destaca-se:
assessorar a EMBRAPA na analise das politicas publicas e arranjos institucionais
necessarios para maximizar o potencial de inovacdo tecnolégica na agricultura
brasileira e sugerir prioridades a serem estabelecidas na formulacdo de programas
estratégicos da EMBRAPA, com base nas percepcbes e experiéncias de cada
instituicao.

Na pratica, porém, o CAN é apenas informativo e possui pouca atuacéo
(uma reunido por ano). A entrevistada considera, todavia, que seria importante a
existéncia de um colegiado que trouxesse a visdo dos stakeholders considerando,
obviamente, a orientacdo estratégica da organizacédo. Deve-se dizer, entretanto, que

o CAE possui um carater efetivo na organizacao.

Analisada a situacdo da EMBRAPA parte-se, agora, para a analise do IAC.
O Quadro 8 pretende sintetizar os mecanismos de governanca encontrados nos
documentos institucionais do IAC bem como cruzéa-los com seu grau de importancia
para o alinhamento de interesse do IAC e de seus stakeholders e para legitimar e
melhorar os fluxos decisoérios da organizagéo, de acordo com a visdo do respectivo

entrevistado.
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Quadro 8 - Os mecanismos de governanga do IAC.

TIPO DE MECANISMO

MECANISMO

DEFINICAO NOS DOCUMENTOS
INSTITUCIONAIS

QUESTAO
A

QUESTAO
B

Internos

Conselho de Administracéo
(CA)

Estabelece-se por meio do Conselho
Técnico-Cientifico® e tem como papel
propor as linhas operacionais de
execucdo das prioridades e das
metas definidas na programacao
institucional; monitorar a execucao
orcamentaria e acompanhar, avaliar,
discutir e propor as medidas de
desempenho administrativo; e, propor
e avaliar permanentemente a politica
de formagédo e desenvolvimento do

capital intelectual

Diretoria-Executiva

Estabelece-se na forma de uma
Diretoria-Geral a fim de dirigir,
orientar e acompanhar as atividades

das unidades

3 Apesar da nomenclatura de Conselho Técnico-Cientifico se aproximar do mecanismo Comité Cientifico, discutido anteriormente, a atuacédo do conselho se
aproxima do Conselho de Administracdo no sentido de buscar maximizacdo do valor da organizagdo por meio da supervisdo das atividades desenvolvidas

por seus gestores.
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O Decreto 46.488/2002 estabelece a
remuneracdo dos pesquisadores na
forma de “‘Pré Labore” ao

Pesquisador Cientifico que atue na

Sistema de Remuneracdo | Diretoria-Geral do IAC. Os demais -2 -2
Pesquisadores Cientificos séo
remunerados de acordo com a Lei
Complementar n® 125, de 18 de
Novembro de 1975
Conselho Fiscal ) ) )
(CF)
Cadigo de Etica - - -
A estrutura organizacional permite
gue se identifiquem, claramente, os
Gestao hierarquica diferentes  tipos de relacbes 1 2
hierarquicas entre 0s seus
colaboradores
A instituicdo estabelece relagdo com
Coordenacdo Horizontal | o5 pares, contudo essa pratica ndo 2 2
(Redes)
esta formalizada
Orientagéo estratégica O IAC estabelece claramente qual 5 5

sua missao, visdo, objetivos e valores
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Externos

Legislagéo

O IAC esta vinculado a administragéo
direta do Estado de S&o Paulo por
meio da Agéncia Paulista de
Tecnologia dos Agronegdcios, da
Secretaria de Agricultura e
Abastecimento do Estado de Sé&o
Paulo, do Governo do Estado de Sé&o
Paulo. E regido, atualmente, pelo
Decreto 46.488/2002

Estrutura de Financiamento

O financiamento desse instituto se da
por meio de recursos do Tesouro do
Estado elou recursos extra-
orcamentarios (empresas, agéncias

de fomento etc.)

Competi¢cdo no Mercado de
Trabalho

Deve-se dizer que, atualmente, as
diferentes remuneracoes,
infraestrutura, condi¢cdes de trabalho
e planos de carreira (ser pesquisa,
professor etc.) podem estimular a
movimentacado de funcionario. Entao,
o0 IAC pode perder parte de seus

colaboradores
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Considerando a busca por
posicionamento dentro do Sistema de
Inovagdo Agricola, o IAC concorre
por produtos, recursos e publicacdo
dos melhores resultados com os
“Concorréncia” no mercado | hovos atores que tem se inserido, 1 1
recentemente. Pode-se dizer que ha
relativo sucesso da organizagdo em
conseguir recursos extra-
or¢camentarios, mas perda de espaco

para as universidades e empresas

Influéncia externa
(Stakeholders/agéncias
intermediarias/financiadores
etc.)

Fonte: Organizado pelo autor a partir do Decreto 46.488/2002 e pela Lei Complementar n° 125, de 18 de Novembro de 1975.

Vale, ainda, apontar as particularidades desses mecanismos, no IAC. Destacam-se as singularidades do Conselho de

Administracéo e da Diretoria-Executiva.

. Conselho de Administracdo: Como apresentado no Quadro 8, o CA se estabelece na forma de um Conselho Técnico
Cientifico. Tem como membros o diretor do instituto de pesquisa (que é ainda o seu presidente), os diretores técnicos das
unidades do instituto, um membro da assisténcia técnica (escolhido pelo diretor do instituto) e um membro da assisténcia de agédo
regional (escolhido pelo diretor do instituto). O Conselho se retne ordinariamente uma vez por més ou extraordinariamente sempre

gue seu Presidente requerer.
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Deve-se dizer que, na préatica, os membros do CTC pensam mais em suas

unidades do que nos interesses do IAC. Portanto, ao invés de alinhamento o CTC
tem promovido um processo de descentralizacdo. Ademais, deve-se dizer que 0s
membros sdo mais cientistas do que técnicos nao tendo perfil e formacéo para atuar
nesse oOrgdo além de se deixarem levar, na opinido do entrevistado, pelo
“coleguismo” e pela “pessoalidade”.
o Diretoria-Executiva: E composta pelo Diretor-Geral, duas secretarias e
quatro assistentes técnicos. Aos assistentes técnicos cabe, por sua vez, consolidar a
orientacdo cientifica e tecnoldgica, planejando, acompanhando e avaliando a
programacao de pesquisa e desenvolvimento; manter atualizadas informacdes
gerenciais sobre programacéao e realizar a consolidacdo dos relatorios de pesquisa;
planejar, acompanhar e avaliar a estrutura laboratorial da unidade, propondo
medidas para o constante aprimoramento da qualidade dos servi¢os, atendendo aos
preceitos de racionalizacdo dos dispéndios. Em suma, o Diretor-Geral atua mais com
0 ambiente externo e os demais membros com o ambiente interno.

Por fim, vale ressaltar que o entrevistado considera que a Diretoria-Geral
nao sofre influéncia politico-partidaria em suas acgoes.

o Sistema de Remuneracdo: O modelo juridico da organizacao dificulta a
aplicagéo de incentivos o que poderia trazer melhorias tanto para o alinhamento de
interesses do IAC com seus stakeholders quanto para legitimar e melhorar os fluo
decisérios da organizacéo.

o Gestdo Hierarquica: Na préatica tem-se que as relacdes hierarquicas sao
mais bem estabelecidas entre os gestores da organizacdo do que entre os demais
membros da instituicdo. Isso se deve, principalmente, a formacao dos pesquisadores
tanto quanto a informalidade que as atividades de campo possuem e que favorecem
um comportamento de distanciamento da hierarquia estabelecida. A Diretoria-Geral
tem tentado por meio de reunibes esclarecer essas relacbes hierarquicas além
centralizar as decisdes do instituto.

o Legislacdo: O entrevistado considera que hd uma necessidade de mudanca
no modelo juridico da organizacdo. Seria necessario um modelo que desse mais
autonomia para a gestao de pessoas, financeiro-orgamentario, contratos-convénios

e patrimonio.
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E pertinente apresentar uma comparacdo das notas atribuidas pelos
entrevistados aos mecanismos de governanca tanto na EMBRAPA quanto no IAC. A

Figura 5 faz essa comparacao.
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Figura 5 - Comparagdo das notas atribuidas pelos entrevistados aos mecanismos de
governancga.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Pode-se observar que ha certas similaridades em relagéo a importancia que
0S mecanismos de governanca tém, para a EMBRAPA e para o IAC, no que se
refere ao alinhamento das organizacdes com seus stakeholders e também no que se
refere aos fluxos decisoérios das organiza¢des. H4, contudo, alguns pontos em que
as organizacfes divergem. Dessa forma, o proximo item desse trabalho pretende

analisar os casos anteriormente apresentados.

2.4. Discussao dos casos analisados
A analise da figura e dos quadros anteriores bem como das particularidades

gue os mecanismos de GC assumem na EMBRAPA e no IAC permitem que se

aufiram algumas conclusdes.
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o Nenhum dos institutos de pesquisa apresenta explicitamente os seguintes
mecanismos de governanca: assembleias gerais (deve-se considerar que essas
organizacdes ndo possuem associados) e comité cientifico. Se auséncia do primeiro
esta relacionada ao modelo juridico das organizacdes a auséncia do segundo, por
sua vez, aponta para a necessidade de instituicdo de grupos de especialistas que

possam apoiar as decisées que sdo tomadas pelos institutos;

o O CA é mais bem reconhecido como um mecanismo de alinhamento de
interesses na EMBRAPA do que no IAC o que se justifica na medida em que, na
opinido do Diretor-Geral, o CTC precisa de uma melhor formacao para atuar de

acordo com a orientacao estratégica da organizacao;

o A Gestao Hierarquica, a Coordenacdo Horizontal e a Orientacdo Estratégica
sdo mais bem reconhecidas como mecanismos que legitimam e melhoram os fluxos
decisorios no IAC do que na EMBRAPA. Isso ocorre pelo fato de que, no IAC, esses
mecanismos estdo ligados a atividade da Diretoria-Geral que toma decisdes de

forma centralizada;

o Em ambos os institutos a Diretoria-Geral e a Competicdo no Mercado de
Trabalho s&do tidos como mecanismos importantes para o alinhamento dos
interesses da organizacdo para com seus stakeholders e para legitimar/melhorar os

fluxos decisérios das organizacoes;

o A EMBRAPA da mais importancia para a estrutura de financiamento e para a
concorréncia no mercado do que o IAC. Isso se da porque, para o Diretor-Geral do
IAC, ainda ha unidades que fazem “captagao por captagdo”, ou seja, falta analise
dos projetos que conseguem recursos para que se analise se eles estdo em

conformidade com a orientagéo estratégica da organizacgao;

o O IAC néo possui dois mecanismos internos (Conselho Fiscal e Cédigo Etica)
e um mecanismo externo (Influéncia externa: Stakeholders/agéncias
intermediarias/financiadores etc.), que a Embrapa possui. O Diretor-Geral da
organizacao considera que o CF e a influéncia externa ndo cabem, de acordo com o
modelo juridico, para o instituto. Ademais, considera que o codigo de ética nao é
necessario a medida que faz parte da atividade de pesquisa. Com excecdo da

influéncia externa percebe-se que, pelo contrario, o CF e o Cédigo de Etica tem sido
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importantes para o alinhamento dos interesses da EMBRAPA com seus
stakeholders e para legitimar/melhorar os fluxos decisorios da organizacdo. Dessa

forma, poderiam ser importantes também para o IAC;

o Ha uma forte presenca do Presidente/Diretor-Geral nos distintos mecanismos
de GC contrariando, assim, o que é recomendado pela literatura. Ressalta-se que

essa condigdo aumenta a possibilidade de “oportunismo gerencial’;

o Ambas as organizagfes estdo enraizadas em suas respectivas legislacoes e,
consequentemente, a seus modelos juridicos (a EMBRAPA é uma empresa publica
e o0 IAC pertence a Administracdo Direta do Estado de S&o Paulo). Contudo,
enquanto a EMBRAPA considera que seu modelo juridico € o melhor, dentro das
opcoes disponiveis, o IAC mostra-se descontente com o seu;

o Na pratica, os sistemas de remuneracdo ndo se mostraram importantes nem
para o alinhamento de interesse entre as organizacdes e seus stakeholders nem
para legitimar/melhorar os fluxos decisérios das organizacfes. Isso se deve,

principalmente, aos limites impostos pelos modelos juridicos das organizacdes; e,

o No caso da EMBRAPA, na pratica, o CAN demonstrou ndo possuir
importancia principalmente a medida que sua atuacao difere daquela para a qual foi

criada.
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CONSIDERACOES FINAIS

Embora tenha surgido no contexto das organizagcbes privadas com fins
lucrativos a GC é aplicavel as organizacdes publicas de pesquisa incluindo, nesse
caso, as organizacOes estudadas neste trabalho. A insercdo da EMBRAPA e do IAC
no sistema nacional de inovacao agropecuaria faz com que suas atividades tornem-
se muito mais complexas principalmente a medida que esses institutos publicos de
pesquisa passam a se relacionar (e, as vezes, competir) com distintas instituicdes,
tais como o Estado, as agéncias de fomento, a comunidade cientifica, as
universidades, as empresas privadas, a sociedade em geral etc. No ambiente
externo ha, portanto, a necessidade de alinhar os interesses dessas organizacdes
com os de seus stakeholders enquanto que internamente ha a necessidade de
aperfeicoar os fluxos de tomada de decisdo. Nesse sentido, 0s principios e
mecanismos da GC (oriundos da discussao tradicional e adaptados ao contexto dos
IPPs, mas também os especificos a esse contexto) guiam a gestdo das
organizacbes bem como permitem que elas estabelecam as cooperagbes

necessarias.

E vélido ressaltar que as organizacdbes fazem, em geral, uso dos
mecanismos de GC que a literatura aponta como aplicaveis aos IPPs e o0s
consideram, em boa medida, importantes para a sua sustentabilidade. Nao obstante,
as organizagfes demonstram que necessitam avangar na compreensao € no uso
dos mecanismos de GC. Mesmo considerando os limites que os modelos juridicos
determinam sobre as organizacdes € necessario que elas formalizem e estimulem

mecanismos importantes e que estdo, em alguns casos, “subaproveitados”.
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APENDICE 1 - ENTREVISTA PARA A EMBRAPA

Tem havido nos Udltimos anos uma tentativa de se aplicar a ideia de
Governanca Corporativa ao contexto dos institutos publicos de pesquisa. A ideia de
governanca decorre principalmente da constatacdo de que ha um envolvimento
crescente destas organizagfes com diferentes atores (doravante denominados
stakeholders) no ambito dos sistemas de pesquisa e inovacdo no qual estdo
inseridas e também que elas se encontram em ambientes cada vez mais
competitivos. Os mecanismos de governanca sdo empregados, neste sentido, para
criar mecanismos de incentivo e controle para regular as situacdées contratuais dos
institutos publicos de pesquisa, assim como seus relacionamentos com os diferentes

stakeholders (internos e externos).

Este trabalho que é, concomitantemente, um trabalho de concluséo de curso
em Gestdo de Politicas Publicas e uma Iniciacdo Cientifica tem como objetivo
identificar na literatura quais os mecanismos sao aplicaveis a IPP’s e discutir sua

utilizagdo em dois estudos de caso: Embrapa e IAC.

Dessa forma, esse questionario esta estruturado da seguinte forma: para
cada mecanismo de governanca identificado na literatura buscou-se, por meio de
documentos institucionais, uma estrutura paralela na instituicdo. Para cada
mecanismo de governanca identificado na instituicdo serdo feitas duas afirmacdes,
para 0s quais o0 respondente devera apresentar seu nivel de discordancia ou
concordancia. Havera, ainda, a possibilidade de justificar as respostas por meio de
comentarios e, por fim, de comentar de uma forma geral sobre os mecanismos de

governanca.

(01) De acordo com os documentos institucionais da EMBRAPA o instituto conta
com um CONSELHO DE ADMINISTRACAO. Sobre ele, sequem duas afirmacdes:

a. O Consad tem contribuido para o alinhamento entre os interesses da EMBRAPA e

dos seus diferentes stakeholders. Em relagcéo a essa frase, vocé:
( ) DISCORDA PLENAMENTE
( ) DISCORDA PARCIALMENTE

( ) NEM DISCORDA NEM CONCORDA
78



( ) CONCORDA PARCIALMENTE
( ) CONCORDA PLENAMENTE
COMENTE:

b. O Consad tem contribuido para legitimar e melhorar o funcionamento dos fluxos

decisérios da EMBRAPA. Em relacéo a essa frase, vocé:
( ) DISCORDA PLENAMENTE

( ) DISCORDA PARCIALMENTE

( ) NEM DISCORDA NEM CONCORDA

( ) CONCORDA PARCIALMENTE

( ) CONCORDA PLENAMENTE

COMENTE:

(02) De acordo com os documentos institucionais da EMBRAPA o instituto conta

com uma DIRETORIA-EXECUTIVA. Sobre ela, seguem duas afirmagodes:
a. A DIRETORIA-EXECUTIVA tem contribuido para o alinhamento entre os

interesses da EMBRAPA e dos seus diferentes stakeholders. Em relacdo a essa

frase, vocé:

( ) DISCORDA PLENAMENTE

( ) DISCORDA PARCIALMENTE

( ) NEM DISCORDA NEM CONCORDA

( ) CONCORDA PARCIALMENTE

( ) CONCORDA PLENAMENTE

COMENTE:

b. A DIRETORIA-EXECUTIVA tem contribuido para legitimar e melhorar o

funcionamento dos fluxos decisérios da EMBRAPA. Em relacéo a essa frase, vocé:
( ) DISCORDA PLENAMENTE

( ) DISCORDA PARCIALMENTE

( ) NEM DISCORDA NEM CONCORDA

( ) CONCORDA PARCIALMENTE

( ) CONCORDA PLENAMENTE
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COMENTE:

(03) De acordo com os documentos institucionais da EMBRAPA o instituto conta
com um SISTEMA DE REMUNERACAO regido pelo Plano de Carreiras da Embrapa
(PCE). Sobre ele, seguem duas afirmacgoes:

a. O SISTEMA DE REMUNERACAO da EMBRAPA tem contribuido para o
alinhamento entre os interesses da EMBRAPA e dos seus diferentes stakeholders.

Em relacéo a essa frase, vocé:

( ) DISCORDA PLENAMENTE

( ) DISCORDA PARCIALMENTE

( ) NEM DISCORDA NEM CONCORDA
( ) CONCORDA PARCIALMENTE

( ) CONCORDA PLENAMENTE
COMENTE:

b. O SISTEMA DE REMUNERACAO tem contribuido para legitimar e melhorar o
funcionamento dos fluxos decisorios da EMBRAPA. Em relagéo a essa frase, vocé:

( ) DISCORDA PLENAMENTE

( ) DISCORDA PARCIALMENTE

( ) NEM DISCORDA NEM CONCORDA
( ) CONCORDA PARCIALMENTE

( ) CONCORDA PLENAMENTE
COMENTE:

(04) De acordo com os documentos institucionais da EMBRAPA o instituto conta
com um CONSELHO FISCAL. Sobre ele, seguem duas afirmacgdes:

a. O CONSELHO FISCAL da EMBRAPA tem contribuido para o alinhamento entre
os interesses da EMBRAPA e dos seus diferentes stakeholders. Em relacédo a essa

frase, vocé:

( ) DISCORDA PLENAMENTE

( ) DISCORDA PARCIALMENTE

( ) NEM DISCORDA NEM CONCORDA
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( ) CONCORDA PARCIALMENTE
( ) CONCORDA PLENAMENTE
COMENTE:

b. O CONSELHO FISCAL tem contribuido para legitimar e melhorar o funcionamento

dos fluxos decisérios da EMBRAPA. Em relacéo a essa frase, vocé:
( ) DISCORDA PLENAMENTE

( ) DISCORDA PARCIALMENTE

( ) NEM DISCORDA NEM CONCORDA

( ) CONCORDA PARCIALMENTE

( ) CONCORDA PLENAMENTE

COMENTE:

(05) De acordo com os documentos institucionais da EMBRAPA o instituto conta

com um CODIGO DE ETICA. Sobre ele, seguem duas afirmacdes:

a. O CODIGO DE ETICA tem contribuido para o alinhamento entre os interesses da

EMBRAPA e dos seus diferentes stakeholders. Em relacéo a essa frase, vocé:
( ) DISCORDA PLENAMENTE

( ) DISCORDA PARCIALMENTE

( ) NEM DISCORDA NEM CONCORDA

( ) CONCORDA PARCIALMENTE

( ) CONCORDA PLENAMENTE

COMENTE:

b. O CODIGO DE ETICA tem contribuido para legitimar e melhorar o funcionamento

dos fluxos decisorios da EMBRAPA. Em relacdo a essa frase, vocé:
( ) DISCORDA PLENAMENTE

( ) DISCORDA PARCIALMENTE

( ) NEM DISCORDA NEM CONCORDA

( ) CONCORDA PARCIALMENTE

( ) CONCORDA PLENAMENTE

COMENTE:
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(06) De acordo com os documentos institucionais da EMBRAPA o instituto conta
com uma estrutura organizacional que permite identificar diferentes tipos de relacdes

hierarquicas entre seus colaboradores. Sobre elas, seguem duas afirmacdes:

a. As RELACOES HIERARQUICAS tem contribuido para o alinhamento entre os
interesses da EMBRAPA e dos seus diferentes stakeholders. Em relagdo a essa

frase, voceé:

( ) DISCORDA PLENAMENTE

( ) DISCORDA PARCIALMENTE

( ) NEM DISCORDA NEM CONCORDA
( ) CONCORDA PARCIALMENTE

( ) CONCORDA PLENAMENTE
COMENTE:

b. As RELACOES HIERARQUICAS tem contribuido para legitimar e melhorar o
funcionamento dos fluxos decisorios da EMBRAPA. Em relacdo a essa frase, vocé:

( ) DISCORDA PLENAMENTE

( ) DISCORDA PARCIALMENTE

( ) NEM DISCORDA NEM CONCORDA
( ) CONCORDA PARCIALMENTE

( ) CONCORDA PLENAMENTE
COMENTE:

(07) De acordo com os documentos institucionais da EMBRAPA o instituto esté
inserido em diferentes redes de pesquisa com atores externos. Sobre ela, seguem

duas afirmacoes:

a. As REDES tem contribuido para o alinhamento entre os interesses da EMBRAPA

e dos seus diferentes stakeholders. Em relagéo a essa frase, vocé:
( ) DISCORDA PLENAMENTE

( ) DISCORDA PARCIALMENTE

( ) NEM DISCORDA NEM CONCORDA

( ) CONCORDA PARCIALMENTE
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( ) CONCORDA PLENAMENTE
COMENTE:

b. As REDES tem contribuido para legitimar e melhorar o funcionamento dos fluxos

decisérios da EMBRAPA. Em relacéo a essa frase, vocé:
( ) DISCORDA PLENAMENTE

( ) DISCORDA PARCIALMENTE

( ) NEM DISCORDA NEM CONCORDA

( ) CONCORDA PARCIALMENTE

( ) CONCORDA PLENAMENTE

COMENTE:

(08) De acordo com os documentos institucionais, a EMBRAPA apresenta com
clareza sua ORIENTACAO ESTRATEGICA (missdo, visdo, objetivos e valores).

Sobre ela, seguem duas afirmacdes:

a. A ORIENTACAO ESTRATEGICA tem contribuido para o alinhamento entre os
interesses da EMBRAPA e dos seus diferentes stakeholders. Em relacdo a essa

frase, voceé:

( ) DISCORDA PLENAMENTE

( ) DISCORDA PARCIALMENTE

( ) NEM DISCORDA NEM CONCORDA
( ) CONCORDA PARCIALMENTE

( ) CONCORDA PLENAMENTE
COMENTE:

b. A ORIENTACAO ESTRATEGICA tem contribuido para legitimar e melhorar o
funcionamento dos fluxos decisorios da EMBRAPA. Em relacdo a essa frase, vocé:

( ) DISCORDA PLENAMENTE

( ) DISCORDA PARCIALMENTE

( ) NEM DISCORDA NEM CONCORDA
( ) CONCORDA PARCIALMENTE

( ) CONCORDA PLENAMENTE
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COMENTE:

(09) De acordo com os documentos institucionais da EMBRAPA o instituto tem como

modelo juridico de empresa publica. Sobre ela, seguem as afirmacdes:

a. O MODELO JURIDICO da EMBRAPA tem contribuido para o alinhamento entre
os interesses da EMBRAPA e dos seus diferentes stakeholders. Em relacéo a essa

frase, vocé:

( ) DISCORDA PLENAMENTE

( ) DISCORDA PARCIALMENTE

( ) NEM DISCORDA NEM CONCORDA
( ) CONCORDA PARCIALMENTE

( ) CONCORDA PLENAMENTE
COMENTE:

b. O MODELO JURIDICO tem contribuido para legitimar e melhorar o funcionamento

dos fluxos decisérios da EMBRAPA. Em relacéo a essa frase, vocé:

( ) DISCORDA PLENAMENTE

( ) DISCORDA PARCIALMENTE

( ) NEM DISCORDA NEM CONCORDA

( ) CONCORDA PARCIALMENTE

( ) CONCORDA PLENAMENTE

COMENTE:

(10) Acreditamos que a ESTRUTURA DE FINANCIAMENTO pode ser considerada

um mecanismo externo de governanga aos IPP’s, uma vez que cada vez estas
organizacfes captam recursos de diferentes fontes (além de gerar muitas vezes

recursos). Sobre ela, seguem as afirmacdes:

a. A ESTRUTURA DE FINANCIAMENTO tem contribuido para o alinhamento entre
os interesses da EMBRAPA e dos seus diferentes stakeholders. Em relacdo a essa

frase, vocé:
( ) DISCORDA PLENAMENTE
( ) DISCORDA PARCIALMENTE
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( ) NEM DISCORDA NEM CONCORDA
( ) CONCORDA PARCIALMENTE

( ) CONCORDA PLENAMENTE
COMENTE:

b. A ESTRUTURA DE FINANCIAMENTO tem contribuido para legitimar e melhorar o
funcionamento dos fluxos decisorios da EMBRAPA. Em relacdo a essa frase, vocé:

( ) DISCORDA PLENAMENTE

( ) DISCORDA PARCIALMENTE

( ) NEM DISCORDA NEM CONCORDA

( ) CONCORDA PARCIALMENTE

( ) CONCORDA PLENAMENTE

COMENTE:

(11) Acreditamos que o ambiente de CONCORRENCIA aos quais os IPPs est&o

hoje submetidos € um mecanismo externo de GC.
Sobre a concorréncia por recursos financeiros com outras instituicoes:

a. A CONCORRENCIA POR RECURSOS FINANCEIROS tem contribuido para o
alinhamento entre os interesses da EMBRAPA e dos seus diferentes stakeholders.

Em relacéo a essa frase, voceé:

( ) DISCORDA PLENAMENTE

( ) DISCORDA PARCIALMENTE

( ) NEM DISCORDA NEM CONCORDA
( ) CONCORDA PARCIALMENTE

( ) CONCORDA PLENAMENTE
COMENTE:

b. A CONCORRENCIA POR RECURSOS FINANCEIROS tem contribuido para
legitimar e melhorar o funcionamento dos fluxos decisorios da EMBRAPA. Em

relacdo a essa frase, voceé:
( ) DISCORDA PLENAMENTE
( ) DISCORDA PARCIALMENTE
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( ) NEM DISCORDA NEM CONCORDA

( ) CONCORDA PARCIALMENTE

( ) CONCORDA PLENAMENTE

COMENTE:

Sobre a concorréncia por recursos humanos com outras institui¢gdes:

a. A CONCORRENCIA POR RECURSOS HUMANOS tem contribuido para o
alinhamento entre os interesses da EMBRAPA e dos seus diferentes stakeholders.

Em relagéo a essa frase, voceé:

( ) DISCORDA PLENAMENTE

( ) DISCORDA PARCIALMENTE

( ) NEM DISCORDA NEM CONCORDA

( ) CONCORDA PARCIALMENTE

( ) CONCORDA PLENAMENTE

COMENTE:

b. A CONCORRENCIA POR RECURSOS HUMANOS tem contribuido para legitimar

e melhorar o funcionamento dos fluxos decisérios da EMBRAPA. Em relacdo a essa

frase, vocé:

( ) DISCORDA PLENAMENTE

( ) DISCORDA PARCIALMENTE

( ) NEM DISCORDA NEM CONCORDA
( ) CONCORDA PARCIALMENTE

( ) CONCORDA PLENAMENTE
COMENTE:

Sobre a concorréncia pela producéo de melhores resultados de pesquisa e impactos
em termos de inovagcdo (novos produtos/processos/servicos para agricultura
brasileira):

a. A CONCORRENCIA PELA PRODUQAO DE MELHORES RESULTADOS E
IMPACTOS EM TERMOS DE INOVACAO tem contribuido para o alinhamento entre
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os interesses da EMBRAPA e dos seus diferentes stakeholders. Em relacéo a essa

frase, voceé:

( ) DISCORDA PLENAMENTE

( ) DISCORDA PARCIALMENTE

( ) NEM DISCORDA NEM CONCORDA

( ) CONCORDA PARCIALMENTE

( ) CONCORDA PLENAMENTE

COMENTE:

b. A CONCORRENCIA PELA PRODUGCAO DE MELHORES RESULTADOS E
IMPACTOS EM TERMOS DE INOVACAO tem contribuido para legitimar e melhorar
o funcionamento dos fluxos decisorios da EMBRAPA. Em relagdo a essa frase,
VOCE:

( ) DISCORDA PLENAMENTE

( ) DISCORDA PARCIALMENTE

( ) NEM DISCORDA NEM CONCORDA

( ) CONCORDA PARCIALMENTE

( ) CONCORDA PLENAMENTE

COMENTE:

(12) Sobre o0 CONSELHO ASSESSOR NACIONAL (CAN) seguem as seguintes
afirmacdes:

a. O CAN tem contribuido para o alinhamento entre os interesses da EMBRAPA e
dos seus diferentes stakeholders. Em relagéo a essa frase, vocé:

( ) DISCORDA PLENAMENTE

( ) DISCORDA PARCIALMENTE

( ) NEM DISCORDA NEM CONCORDA

( ) CONCORDA PARCIALMENTE

( ) CONCORDA PLENAMENTE

COMENTE:
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b. O CAN tem contribuido para legitimar e melhorar o funcionamento dos fluxos

decisorios da EMBRAPA . Em relacéo a essa frase, vocé:
( ) DISCORDA PLENAMENTE

( ) DISCORDA PARCIALMENTE

( ) NEM DISCORDA NEM CONCORDA

( ) CONCORDA PARCIALMENTE

( ) CONCORDA PLENAMENTE

COMENTE:

(13) Ha mais algum comentario adicional sobre a importancia dos mecanismos de

governanca para EMBRAPA que vocé gostaria de fazer?
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APENDICE 2 - ENTREVISTA PARA O IAC

Tem havido nos ultimos anos uma tentativa de se aplicar a ideia de
Governanca Corporativa ao contexto dos institutos publicos de pesquisa. A ideia de
governanca decorre principalmente da constatacdo de que ha um envolvimento
crescente destas organizacbes com diferentes atores (doravante denominados
stakeholders) no ambito dos sistemas de pesquisa e inovacdo no qual estdo
inseridas e também que elas se encontram em ambientes cada vez mais
competitivos. Os mecanismos de governanca sdo empregados, neste sentido, para
criar mecanismos de incentivo e controle para regular as situacdes contratuais dos
institutos publicos de pesquisa, assim como seus relacionamentos com os diferentes

stakeholders (internos e externos).

Este trabalho que é, concomitantemente, um trabalho de concluséo de curso
em Gestdo de Politicas Publicas e uma Iniciagdo Cientifica tem como objetivo
identificar na literatura quais os mecanismos sao aplicaveis a IPP’s e discutir sua

utilizacdo em dois estudos de caso: Embrapa e IAC.

Dessa forma, esse questionario esta estruturado da seguinte forma: para
cada mecanismo de governanca identificado na literatura buscou-se, por meio de
documentos institucionais, uma estrutura paralela na instituicho. Para cada
mecanismo de governanca identificado na instituicdo serdo feitas duas afirmacoes,
para 0s quais o0 respondente devera apresentar seu nivel de discordancia ou
concordancia. Havera, ainda, a possibilidade de justificar as respostas por meio de
comentarios e, por fim, de comentar de uma forma geral sobre os mecanismos de

governanca.

(01) De acordo com os documentos institucionais do IAC o instituto conta com um
CONSELHO TECNICO-CIENTIFICO, que faz as vezes de um Conselho de

Administracdo. Sobre ele, seguem duas afirmacdes:

a. O CONSELHO TECNICO-CIENTIFICO tem contribuido para o alinhamento entre
os interesses do IAC e dos seus diferentes stakeholders. Em relacdo a essa frase,
VOCE:

( ) DISCORDA PLENAMENTE

( ) DISCORDA PARCIALMENTE
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( ) NEM DISCORDA NEM CONCORDA
( ) CONCORDA PARCIALMENTE

( ) CONCORDA PLENAMENTE
COMENTE:

b. O CONSELHO TECNICO-CIENTIFICO tem contribuido para legitimar e melhorar
o funcionamento dos fluxos decisoérios do IAC. Em relagéo a essa frase, vocé:

( ) DISCORDA PLENAMENTE

( ) DISCORDA PARCIALMENTE

( ) NEM DISCORDA NEM CONCORDA
( ) CONCORDA PARCIALMENTE

( ) CONCORDA PLENAMENTE
COMENTE:

(02) De acordo com os documentos institucionais do IAC o instituto conta com uma
DIRETORIA-GERAL. Sobre ela, seguem duas afirmacoes:

a. A DIRETORIA-GERAL tem contribuido para o alinhamento entre os interesses do

IAC e dos seus diferentes stakeholders. Em relagcéo a essa frase, voceé:
( ) DISCORDA PLENAMENTE

( ) DISCORDA PARCIALMENTE

( ) NEM DISCORDA NEM CONCORDA

( ) CONCORDA PARCIALMENTE

( ) CONCORDA PLENAMENTE

COMENTE:

b. A DIRETORIA-GERAL tem contribuido para legitimar e melhorar o funcionamento

dos fluxos decisorios do IAC. Em relacdo a essa frase, vocé:
( ) DISCORDA PLENAMENTE

( ) DISCORDA PARCIALMENTE

( ) NEM DISCORDA NEM CONCORDA

( ) CONCORDA PARCIALMENTE

( ) CONCORDA PLENAMENTE
90



COMENTE:

(03) De acordo com os documentos institucionais do IAC o instituto conta com um
SISTEMA DE REMUNERACAO regido pela Lei Complementar n°125, de 18 de

Novembro de 1975 e pelo Decreto 46.488/2002. Sobre ele, seguem duas afirmacdes:

a. O SISTEMA DE REMUNERACAO do IAC tem contribuido para o alinhamento
entre seus interesses e de seus diferentes stakeholders. Em relacdo a essa frase,
VOCE:

( ) DISCORDA PLENAMENTE

( ) DISCORDA PARCIALMENTE

( ) NEM DISCORDA NEM CONCORDA

( ) CONCORDA PARCIALMENTE

( ) CONCORDA PLENAMENTE

COMENTE:

b. O SISTEMA DE REMUNERACAO tem contribuido para legitimar e melhorar o

funcionamento dos fluxos decisérios do IAC. Em relacdo a essa frase, voceé:
( ) DISCORDA PLENAMENTE

( ) DISCORDA PARCIALMENTE

( ) NEM DISCORDA NEM CONCORDA

( ) CONCORDA PARCIALMENTE

( ) CONCORDA PLENAMENTE

COMENTE:

(04) Entendemos o CONSELHO FISCAL como sendo um importante mecanismo
interno de GC a medida que pode auxiliar/fiscalizar as atividades da Diretoria-Geral.

O IAC possui alguma estrutura que faz esse papel? Se sim:

a. Essa estrutura tem contribuido para o alinhamento entre os interesses dele e de

seus diferentes stakeholders. Em relacéo a essa frase, vocé:
( ) DISCORDA PLENAMENTE

( ) DISCORDA PARCIALMENTE

( ) NEM DISCORDA NEM CONCORDA
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( ) CONCORDA PARCIALMENTE
( ) CONCORDA PLENAMENTE
COMENTE:

b. Essa estrutura tem contribuido para legitimar e melhorar o funcionamento dos

fluxos decisérios do IAC. Em relacéo a essa frase, vocé:
( ) DISCORDA PLENAMENTE

( ) DISCORDA PARCIALMENTE

( ) NEM DISCORDA NEM CONCORDA

( ) CONCORDA PARCIALMENTE

( ) CONCORDA PLENAMENTE

COMENTE:

(05) Entendemos que o CODIGO DE ETICA é um importante mecanismo interno de
GC a medida que ele estabelece principios e valores norteadores para 0s
colaboradores de um IPP a fim de maximar os interesses da organizagédo e garantir
a lisura das pesquisas/resultados. O IAC possui algum documento/diretriz que trata

deste aspecto? Se sim:

a. Esse documento/diretriz tem contribuido para o alinhamento entre os interesses

do IAC e dos seus diferentes stakeholders. Em relacéo a essa frase, vocé:
( ) DISCORDA PLENAMENTE

( ) DISCORDA PARCIALMENTE

( ) NEM DISCORDA NEM CONCORDA

( ) CONCORDA PARCIALMENTE

( ) CONCORDA PLENAMENTE

COMENTE:

b. Esse documento/diretriz tem contribuido para legitimar e melhorar o

funcionamento dos fluxos decisérios do IAC. Em relacéo a essa frase, vocé:
( ) DISCORDA PLENAMENTE

( ) DISCORDA PARCIALMENTE

( ) NEM DISCORDA NEM CONCORDA
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( ) CONCORDA PARCIALMENTE
( ) CONCORDA PLENAMENTE
COMENTE:

(06) De acordo com os documentos institucionais do IAC o instituto conta com uma
estrutura organizacional que permite identificar diferentes tipos de relacdes

hierarquicas entre seus colaboradores. Sobre elas, seguem duas afirmacdes:

a. As RELACOES HIERARQUICAS tem contribuido para o alinhamento entre os
interesses do IAC e dos seus diferentes stakeholders. Em relagédo a essa frase,
VOCE:

( ) DISCORDA PLENAMENTE

( ) DISCORDA PARCIALMENTE

( ) NEM DISCORDA NEM CONCORDA

( ) CONCORDA PARCIALMENTE

( ) CONCORDA PLENAMENTE

COMENTE:

b. As RELACOES HIERARQUICAS tem contribuido para legitimar e melhorar o

funcionamento dos fluxos decisérios do IAC. Em relacéo a essa frase, vocé:
( ) DISCORDA PLENAMENTE

( ) DISCORDA PARCIALMENTE

( ) NEM DISCORDA NEM CONCORDA

( ) CONCORDA PARCIALMENTE

( ) CONCORDA PLENAMENTE

COMENTE:

(07) De acordo com os documentos institucionais do IAC o instituto esta inserido em
diferentes redes de pesquisa com atores externos. Sobre ela, seguem duas
afirmacoes:

a. As REDES tem contribuido para o alinhamento entre os interesses do IAC e dos

seus diferentes stakeholders. Em relacdo a essa frase, vocé:

( ) DISCORDA PLENAMENTE
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( ) DISCORDA PARCIALMENTE

( ) NEM DISCORDA NEM CONCORDA
( ) CONCORDA PARCIALMENTE

( ) CONCORDA PLENAMENTE
COMENTE:

b. As REDES tem contribuido para legitimar e melhorar o funcionamento dos fluxos

decisorios do IAC. Em relacdo a essa frase, vocé:
( ) DISCORDA PLENAMENTE

( ) DISCORDA PARCIALMENTE

( ) NEM DISCORDA NEM CONCORDA

( ) CONCORDA PARCIALMENTE

( ) CONCORDA PLENAMENTE

COMENTE:

(08) De acordo com os documentos institucionais, o IAC apresenta com clareza sua
ORIENTACAO ESTRATEGICA (missdo, visdo, objetivos e valores). Sobre ela,

seguem duas afirmacoes:

a. A ORIENTACAO ESTRATEGICA tem contribuido para o alinhamento entre os
interesses do IAC e dos seus diferentes stakeholders. Em relagédo a essa frase,
VOCE:

( ) DISCORDA PLENAMENTE

( ) DISCORDA PARCIALMENTE

( ) NEM DISCORDA NEM CONCORDA

( ) CONCORDA PARCIALMENTE

( ) CONCORDA PLENAMENTE

COMENTE:

b. A ORIENTACAO ESTRATEGICA tem contribuido para legitimar e melhorar o

funcionamento dos fluxos decisérios do IAC. Em relacéo a essa frase, vocé:
( ) DISCORDA PLENAMENTE
( ) DISCORDA PARCIALMENTE
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( ) NEM DISCORDA NEM CONCORDA
( ) CONCORDA PARCIALMENTE

( ) CONCORDA PLENAMENTE
COMENTE:

(09) De acordo com os documentos institucionais do IAC o instituto tem como

modelo juridico a administracao direta. Sobre ela, seguem as afirmacdes:

a. O MODELO JURIDICO do IAC tem contribuido para o alinhamento entre os

interesses dele e dos seus diferentes stakeholders. Em relacdo a essa frase, vocé:
( ) DISCORDA PLENAMENTE

( ) DISCORDA PARCIALMENTE

( ) NEM DISCORDA NEM CONCORDA

( ) CONCORDA PARCIALMENTE

( ) CONCORDA PLENAMENTE

COMENTE:

b. O MODELO JURIDICO tem contribuido para legitimar e melhorar o funcionamento

dos fluxos decisérios do IAC. Em relacéo a essa frase, vocé:

( ) DISCORDA PLENAMENTE

( ) DISCORDA PARCIALMENTE

( ) NEM DISCORDA NEM CONCORDA

( ) CONCORDA PARCIALMENTE

( ) CONCORDA PLENAMENTE

COMENTE:

(10) Acreditamos que a ESTRUTURA DE FINANCIAMENTO pode ser considerada

um mecanismo externo de governanga aos IPP’s, uma vez que cada vez estas
organizaces captam recursos de diferentes fontes (além de gerar muitas vezes
recursos). Sobre ela, seguem as afirmacoes:

a. A ESTRUTURA DE FINANCIAMENTO tem contribuido para o alinhamento entre
os interesses do IAC e dos seus diferentes stakeholders. Em relacdo a essa frase,

VOCE:
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( ) DISCORDA PLENAMENTE

( ) DISCORDA PARCIALMENTE

( ) NEM DISCORDA NEM CONCORDA

( ) CONCORDA PARCIALMENTE

( ) CONCORDA PLENAMENTE

COMENTE:

b. AESTRUTURA DE FINANCIAMENTO tem contribuido para legitimar e melhorar o

funcionamento dos fluxos decisérios do IAC. Em relacéo a essa frase, vocé:

( ) DISCORDA PLENAMENTE

( ) DISCORDA PARCIALMENTE

( ) NEM DISCORDA NEM CONCORDA

( ) CONCORDA PARCIALMENTE

( ) CONCORDA PLENAMENTE

COMENTE:

(11) Acreditamos que o ambiente de CONCORRENCIA aos quais os IPPs estio

hoje submetidos é um mecanismo externo de GC.
Sobre a concorréncia por recursos financeiros com outras instituigoes:

a. A CONCORRENCIA POR RECURSOS FINANCEIROS tem contribuido para o
alinhamento entre os interesses do IAC e dos seus diferentes stakeholders. Em

relacdo a essa frase, vocé:

( ) DISCORDA PLENAMENTE

( ) DISCORDA PARCIALMENTE

( ) NEM DISCORDA NEM CONCORDA

( ) CONCORDA PARCIALMENTE

( ) CONCORDA PLENAMENTE

COMENTE:

b. A CONCORRENCIA POR RECURSOS FINANCEIROS tem contribuido para

legitimar e melhorar o funcionamento dos fluxos decisérios do IAC. Em relacdo a

essa frase, vocé:
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( ) DISCORDA PLENAMENTE

( ) DISCORDA PARCIALMENTE

( ) NEM DISCORDA NEM CONCORDA

( ) CONCORDA PARCIALMENTE

( ) CONCORDA PLENAMENTE

COMENTE:

Sobre a concorréncia por recursos humanos com outras instituicoes:

a. A CONCORRENCIA POR RECURSOS HUMANOS tem contribuido para o
alinhamento entre os interesses do IAC e dos seus diferentes stakeholders. Em

relacdo a essa frase, voceé:

( ) DISCORDA PLENAMENTE

( ) DISCORDA PARCIALMENTE

( ) NEM DISCORDA NEM CONCORDA

( ) CONCORDA PARCIALMENTE

( ) CONCORDA PLENAMENTE

COMENTE:

b. A CONCORRENCIA POR RECURSOS HUMANOS tem contribuido para legitimar
e melhorar o funcionamento dos fluxos decisérios do IAC. Em relacédo a essa frase,
VOCE:

( ) DISCORDA PLENAMENTE

( ) DISCORDA PARCIALMENTE

( ) NEM DISCORDA NEM CONCORDA

( ) CONCORDA PARCIALMENTE

( ) CONCORDA PLENAMENTE

COMENTE:

Sobre a concorréncia pela produgéo de melhores resultados de pesquisa e impactos
em termos de inovagdo (novos produtos/processos/servicos para agricultura

brasileira):
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a. A CONCORRENCIA PELA PRODUQAO DE MELHORES RESULTADOS E
IMPACTOS EM TERMOS DE INOVACAO tem contribuido para o alinhamento entre
os interesses do IAC e dos seus diferentes stakeholders. Em relagdo a essa frase,
VOCE:

( ) DISCORDA PLENAMENTE

( ) DISCORDA PARCIALMENTE

( ) NEM DISCORDA NEM CONCORDA

( ) CONCORDA PARCIALMENTE

( ) CONCORDA PLENAMENTE

COMENTE:

b. A CONCORRENCIA PELA PRODUQAO DE MELHORES RESULTADOS E
IMPACTOS EM TERMOS DE INOVACAO tem contribuido para legitimar e melhorar

o funcionamento dos fluxos decisorios do IAC. Em relacéo a essa frase, voceé:
( ) DISCORDA PLENAMENTE

( ) DISCORDA PARCIALMENTE

( ) NEM DISCORDA NEM CONCORDA

( ) CONCORDA PARCIALMENTE

( ) CONCORDA PLENAMENTE

COMENTE:

(12) Acreditamos que a estruturas colegiadas de representacdo de diferentes
stakeholders com os quais o IPP se relaciona € um importante mecanismo externo

de GC. O IAC possui alguma estrutura com este papel? Se sim:

a. Essa estrutura tem contribuido para o alinhamento entre os interesses do IAC e

dos seus diferentes stakeholders. Em relacédo a essa frase, voceé:
( ) DISCORDA PLENAMENTE

( ) DISCORDA PARCIALMENTE

( ) NEM DISCORDA NEM CONCORDA

( ) CONCORDA PARCIALMENTE

( ) CONCORDA PLENAMENTE

98



COMENTE:

b. Essa estrutura tem contribuido para legitimar e melhorar o funcionamento dos

fluxos decisorios do IAC . Em relagéo a essa frase, vocé:

( ) DISCORDA PLENAMENTE

( ) DISCORDA PARCIALMENTE

( ) NEM DISCORDA NEM CONCORDA
( ) CONCORDA PARCIALMENTE

( ) CONCORDA PLENAMENTE
COMENTE:

(13) Ha mais algum comentario adicional sobre a importancia dos mecanismos de

governanca para o IAC que vocé gostaria de fazer?
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