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RESUMO: Os estudos abordando a tematica da governanca corporativa mostram-se cada vez mais necessarios, pelas
novas condicoes que se estabelecem no mundo dos negodcios e que exigem mudancas nas praticas de alta gestao e
pelo nimero de organizacoes que se caracterizam com esse modelo de gestdo. Este trabalho tem como objetivo
conhecer e analisar a contribuicdo da governanca corporativa como uma estratégia de alinhamento de interesses
da AGRESARINA, a partir da adogao da governanca corporativa como modelo estruturador para o sistema de gestao.
Busca embasamento teorico, para amparar os resultados e a analise em autores especialistas no assunto, como, por
exemplo: Andrade e Rosseti (2007), Chiavenato (2008), IBGC (2009), Silva e Leal (2007) e Araujo e Russo (2008),
Klein e Freitas (2010) e Fontes Filho et al. (2007). Os procedimentos metodoldgicos utilizados, para este estudo,
caracterizam-se como exploratorios e descritivos, utilizando como procedimentos a pesquisa bibliografica, o estudo
de caso e a pesquisa documental. Utilizou-se a abordagem quantitativa e a qualitativa para o problema da pesquisa.
A coleta de dados deu-se sob a forma de questionarios e entrevistas com as liderancas imediatas da AGRESARINA
e pela pesquisa documental. Os resultados do estudo mostram uma postura promissora em relacdo a adocao da
governanca corporativa da organizacao. Ao mesmo tempo, sugerem alguns procedimentos para melhor equacionar a
adesao das liderancas imediatas no alinhamento de interesses, como também a todos os envolvidos da organizacao.
Palavras-chave: Governanca Corporativa. Alinhamento de interesses. Principios basicos da governanca corporativa.

ABSTRACT: The studies, approaching the thematic one of the corporative governance, reveal each teams lives
necessary, will be the new conditions that if establish in the world of the businesses and that they demand changes
in practical of the high management and to number of organizations that if characterize with this model of
management. This work has the objective to know and to analyze the contribution of the corporative governance as
a strategy of alignment of interests of the AGRESARINA, searching theoretical basement, to support the results and
the analysis in authors specialists in the subject, as for example: Andrade and Rosseti (2007), Chiavenato (2008),
Silva and Leal (2007), IBGC (2009), Silva (2007), Araujo and Russo (2008), Klein and Freitas (2010) and Fontes Filho
et al. (2007). Methodological procedures used, for in this study, are characterized as exploratory and descriptive,
using as procedures the bibliographical research, the study of case and the documentary research. It was used
quantitative and qualitative boarding for the problem of the research. The collection of data gave under the form
of questionnaires and interviews with the immediate leaderships of the AGRESARINA, and for the documentary
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research. The results of the study show to a promising position in relation to the adoption of the corporative
governance of the organization and the results gotten until the present moment. At the same time, they suggest
some procedures better to equate the adhesion of the immediate leaderships in the alighment of interests, as well

as to all the involved ones of the organization.

Keywords: Corporative Governance. Alignment of interests. Basic principles of the corporative governance.

INTRODUCAO

O despertar da governanca corporativa € uma
resposta a um conjunto de fatores encontrados dentro
das corporacdes. Alguns fatores sao relacionados a
novas condicées que se estabelecem no mundo dos
negocios e que exigem mudancas nas praticas de alta
gestao, outros, porém, aos conflitos de interesses nao
perfeitamente simétricos. Aderir as melhores praticas
de governanca visa a tornar as empresas mais atraentes
para o mercado em um ambiente crescentemente
complexo, mutavel e desafiante.

A tematica abordada neste estudo refere-
se a governanca corporativa - uma estratégia de
alinhamento de interesses. Sera estudado, neste
trabalho, em especifico, o caso da AGRESARINA, uma
organizacao privada de fins filantropicos, situada
na regiao metropolitana da grande Porto Alegre-RS,
Brasil. E intencdo, também, comparar os processos
que acontecem na organizacdo com as teorias
desenvolvidas pelos autores pesquisados, que constam
no embasamento tedrico deste estudo.

A boa governanca corporativa, certamente,
torna os negocios mais seguros, menos expostos a
riscos externos ou de gestdo. Ela é, ainda, fator
de harmonizacdao de interesses e coadjuvante do
crescimento econdmico da organizacdo. Logo, no
contexto social, justifica-se o estudo em relacdo a
adocao de politicas de governanca corporativa, para
alavancar a estratégia de alinhamento de interesses
da organizacdo, como forma de melhorar a gestao
do negdcio, resultando em maior transparéncia,
seguranca e confiabilidade. O movimento em torno
do tema é recente, tanto na academia quanto no
mercado corporativo, intensificando-se a partir do
final da década de 80. Por isso, é relevante aprimorar
esses Novos mecanismos de gestao.

O tema deste trabalho é importante na medida
em que o aluno pesquisador deseja contribuir, no
sentido de conhecer e compreender melhor o modelo
de gestao adotado pela organizacao em estudo. O tema
em questao também é significativo para a comunidade
académica, bem como para as organizacbes que
adotam a governanca corporativa como um dos
desafios pos-modernos.

O problema da pesquisa reside em conhecer
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como a governanca corporativa contribui para o
alinhamento de interesses da organizacao objeto
deste estudo. Como hipotese, parte-se do pressuposto
de que a implantacao de um sistema de governanca
corporativa alinha os interesses de todos os envolvidos
na organizacao.

Este estudo tem como objetivo conhecer e
analisar a contribuicao da governanca corporativa
como uma estratégia de alinhamento de interesses
da AGRESARINA. Os objetivos especificos propdem:
identificar, através dos indicadores, a contribuicao da
governanca corporativa no alinhamento de interesses
da organizacao; averiguar as novas formas de gerir os
negocios, apos a adocao da governanca corporativa e
verificar as acoes atuais de gestao que contribuem na
harmonizacao de interesses dos diferentes agentes da
organizacao.

Os procedimentos metodoldgicos utilizados para
embasar este estudo caracterizam-se como exploratorio
e descritivo, através de pesquisa bibliografica, estudo
de caso, além da pesquisa documental. Utiliza-se
de abordagem quantitativa para analise dos dados,
cuja coleta se deu sob a forma de questionario, com
questdes de multipla escolha e escalonadas, e a
abordagem qualitativa, através das informacoes de
arquivos eletronicos e fisicos da organizacdo, bem
como por meio da entrevista realizada com dois
representantes do colegiado da superintendéncia.?

Na sequéncia, serao apresentados os principais
elementos da fundamentacao tedrica da pesquisa,
como também a definicao dos conceitos empregados.

1. GESTAO E GOVERNANGA CORPORATIVA

A globalizacao da economia e a queda de
barreiras alfandegarias criam um ambiente de
competicao, exigindo continua mudanca e eficacia
das empresas para sobreviverem no mercado e as
que nao estao preparadas para enfrentar esse novo
ambiente de negocio enfrentardo dificuldades no seu

3 O colegiado da superintendéncia é formado pela superintendente e
uma representante de cada area de atuagao da AGRESARINA, ou seja,
assisténcia social, saude, educacao, controladoria/juridico e direcao
da organizacao.
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prosseguimento (KLEIN; FREITAS, 2010).

A economia capitalista necessita  de
empreendimento para seu desenvolvimento, “e a
canalizacao de decisGes corporativas passou a ser a
idéia-chave de utilizacdo da governanca corporativa
e de seu relacionamento com o desempenho das
empresas” (ARAUJO; RUSSO, 2008, p. 34). Assim,
compreender inicialmente os conceitos dessa tematica
torna-se relevante, a medida que os reflexos dessa
realidade se universalizam.

A seguir, aborda-se a questao da origem e do
conceito da governanca corporativa.

1.1. ORIGEM E CONCEITO DE GOVERNANCA
CORPORATIVA

A governanca corporativa é um tema antigo,
embora a forma atual de trata-lo seja recente. A
expressao governanca corporativa foi utilizada pela
primeira vez nos Estados Unidos, ha pouco mais de 20
anos, e é a traducao da expressao inglesa “corporate
governance”. A expressao ‘“corporate” surgiu com
0 advento do capitalismo anglo-saxao e a expressao
“governance” remonta a épocas bem mais antigas,
pois foi usada por Shakespeare para se referir ao poder,
quase divino, que os papas da religido catdlica tinham
para legislar em nome de Deus (VENTURA, 2006).

No passado, as relagbes econdmicas, para a
maioria das pessoas de uma sociedade, eram de
natureza empregaticia e, atualmente, a essas relagoes
econOmicas se adicionam, cada vez mais, relagdes
de capital, em funcao do sistema de acumulacao de
poupanca que esta ocorrendo na maior parte das
sociedades. A governanca corporativa tem se mostrado
de grande importancia na disciplina e no controle
das relagbes econdmicas de capital - investimento
de renda variavel - derivando dai sua importancia no
mundo dos negocios.

No Brasil, o debate em torno da governanca
corporativa intensificou-se a partir de 1990, pois as

relacoes

entre acionistas e administradores e entre
acionistas majoritarios e minoritarios
estao mudando a  reestruturacao
societaria provocada pelas privatizacoes
e a entrada de novos socios nas empresas
do setor privado, principalmente
estrangeiros e investidores institucionais
(SILVA apud SILVA; LEAL, 2007, p.127).

Segundo Monforte (apud ANDRADE; ROSSETTI,
2007, p.17), nas duas Ultimas décadas do século XX,
visualizou-se um novo estagio de gestao, a governanca
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corporativa, caracterizado pela “busca de um
sistema equilibrado de decisdes, que dé sustentacao
a perenidade das corporagdes, a preservacao de seus
objetivos tangiveis e intangiveis [...]”. Isso denota
que a governanga corporativa se tornara, com o seu
aprimoramento, a disseminagdo e a pratica, um dos
pontos centrais da dinamica empresarial no século
XXI. Nesta fase, € preciso que se construam modelos
funcionais e eficazes de alta gestdao. Assim, uma
governanca corporativa eficaz e eficiente torna os
negocios mais seguros € menos expostos a riscos
externos ou de gestao.

De acordo com Andrade e Rosseti (2007), existem
sete dimensdes da governanca corporativa, também
chamadas de elementos-chave ou 7 Ps: propriedade,
principios, poder, propositos, processos, praticas
e perenidade. Eles indicam a preocupacao com a
funcionalidade da governanca corporativa. Denotam
igualmente a énfase atribuida a padrées de lideranca de
alta qualidade, pois sao as pessoas que, nas empresas,
estdo a frente dos modelos praticados e, portanto,
“as questdes de qualificacdo, comprometimento e
integridade sao centrais na implementacao de uma
governanca eficaz” (ANDRADE; ROSSETI, 2007, p.20).
0 mundo dos negécios ficou completamente diferente,
exigente, dinamico, mutavel e incerto. As pessoas
percebem e sentem o impacto dessas influéncias e
necessitam de um apoio e suporte por parte dos seus
lideres e gerentes.

Monforte (apud ANDRADE; ROSSETTI, 2007)
assegura que um bom sistema de governanca
corporativa ajuda a fortalecer as organizacoes,
robustece competéncias para enfrentar novos niveis de
complexidade e é fator de harmonizacao de interesses.
Assim, contribui para que os resultados corporativos se
tornem menos volateis, fortalece o mercado de capitais
e é fator coadjuvante do crescimento econémico.

Neste contexto, em 1995, foi criado o Instituto
Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC), com o
proposito de ser referéncia em Governanca Corporativa
no Brasil, contribuindo, assim, para o desempenho
sustentavel das organizacées e influenciando os
agentes da sociedade no sentido de mais transparéncia,
justica e responsabilidade. O IBGC (2009) define
a governanca corporativa como um sistema pelo
qual as organizagfes sao conduzidas, monitoradas e
estimuladas, envolvendo os relacionamentos entre
proprietarios, conselho de administracdo, diretoria
e orgaos de controle. Conforme o IBGC (2009), as
boas praticas de governanca corporativa transformam
principios em recomendacdes objetivas, alinhando
interesses com a finalidade de preservar e otimizar o
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valor da organizacao, facilitando seu acesso a recursos
e contribuindo para sua longevidade.

A governanca corporativa deve ser entendida
como um processo em continuo aperfeicoamento e
consolidacao, uma vez que os desafios e as mudancas
no universo empresarial sao constantes. Assim, é
fundamental que seja adotada de fato, assegurando
o alinhamento de interesses de todos os envolvidos na
organizacao e a perenidade das organizacoes.

A proxima secao aborda a questdo da
harmonizacdo de interesses esperada através da
governanca corporativa e que é imprescindivel para a
atual crise nas organizacoes.

1.2. ALINHAMENTO DE INTERESSES

A governanca corporativa € uma area de estudo
com multiplas abordagens. Uma das principais
preocupacdes € garantir a aderéncia dos principais
atores a codigos de conduta pré-acordados, através de
mecanismos que tentam reduzir ou eliminar os conflitos
de interesses. De acordo com Lethbridge (1997 apud
BOGONI et al., 2010), um sistema de governanca
corporativa é composto pelo conjunto de instituicdes,
regulamentos e convengles culturais, que rege a
relacdo entre a administracdo da organizacao e os
acionistas ou outros grupos aos quais a administracao,
de acordo com o tipo de modelo, deve prestar contas.

O crescimento e a expansao das empresas fizeram
com que houvesse a separacdo entre propriedade
e controle, através da acado publica de acdes das
grandes corporacoes. Segundo Machado Filho (2006,
p.76), o que se busca, na verdade, é “minimizar o
desalinhamento, ou minimizar os custos de agéncia,
partindo-se do pressuposto de que um empreendimento
mais bem alinhado possui mais chances de sucesso”.

O problema de agéncia, ou seja, a divergéncia
dos interesses entre acionistas e administradores,
conforme Silveira (2005), ocorre precisamente
quando o gestor/administrador, que deveria agir em
defesa dos interesses dos acionistas, maximizando sua
riqueza, age em defesa de seus proprios interesses,
ou seja, busca maximizar sua utilidade pessoal
dentro da organizacao. Para Silva et al. (apud
NASCIMENTO; REGINATO, 2007), ha momentos em
que um crescimento maior da organizacao requer
mais sincronia e especializacao de seus integrantes.
E o instante em que a organizacao busca equilibrar as
competéncias operacionais e sistémicas dos gestores,
com a finalidade de obter, de suas decisbes ou acoes,
a primazia técnica que conduza a resultados mais
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previsiveis e estaveis. Para Fontes Filho et al. (2007,
p.6), “a governanca corporativa objetiva alinhar os
sistemas de controle, monitoramento e incentivo,
para que as decisdes dos gestores sejam realizadas no
melhor interesse dos proprietarios”.

Nesse cenario, & imprescindivel a conciliacao
dos propositos do criador do empreendimento com
os dos gestores, com objetivos diferentes, o que
pode levar a existéncia de conflitos de interesses ou
de agéncia. Instaura-se, assim, o grande desafio da
gestao organizacional: o de administrar os conflitos
de interesse que surgem a partir do distanciamento
natural existente entre o proprietario da organizacao e
os gestores (SILVA et al. apud NASCIMENTO; REGINATO,
2007). Nota-se que a minimizacao dos conflitos de
agéncia deve se respaldar em politicas de gestao que
motivem os agentes a atuar em consonancia com os
objetivos da organizacdao. Segundo Fontes Filho et
al. (2007, p.10), “a teoria da agéncia se preocupa
em minimizar os problemas contratuais que surgem
dessa relacao, criando mecanismos de incentivo ou de
controle, visando limitar o oportunismo gerencial”.

Nesse contexto, surge a governanca corporativa
como uma ferramenta de promocao da transparéncia
e ética das organizacoes, podendo ser compreendida,
segundo descreve Silveira (2005), como o conjunto
de mecanismos de incentivo e controle, tanto
internos quanto externos, que visam a minimizar os
problemas de agéncia e defender os interesses de
todos os envolvidos na empresa. Para Silva et al.
(apud NASCIMENTO; REGINATO, 2007, p.83), “uma das
maneiras de minimizar a assimetria de informacées
[...] e de controlar os problemas de agéncia é o
cuidado com praticas de governanca corporativa, que
busca resolver os problemas gerados pela separacao
entre a propriedade e o controle das corporagoes”.

Segundo Machado Filho (2006, p.76), em uma
empresa privada ou publica, sempre ha conflitos de
interesse, provenientes da delegacao de algum tipo
de poder. Por isso, nas sociedades democraticas, tanto
nas organizacoées governamentais como nas privadas,
criam-se mecanismos de governanca para lidar com
a delegacao de poder. A governanca corporativa
surgiu para cuidar desses conflitos e de outros
desalinhamentos das organizacoes.

O ambiente de negodcio e os relacionamentos
estabelecidos na empresa nao podem ser descuidados.
Precisa haver uma gestao dos relacionamentos que
enfatizam a abordagem gerencial do equilibrio
dos interesses dos acionistas com os dos gerentes,
funcionarios, fornecedores, clientes, comunidades em
que as empresas atuam, com base no planejamento
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estratégico corporativo (FREEMAN; MACVEA apud
ANDRADE; ROSSETI, 2007). Nesse contexto, para
Nascimento e Reginato (2007, p.118), o planejamento
estratégico pode tornar-se, “uma  poderosa
ferramenta de controle gerencial interno, que permite
o monitoramento do comportamento organizacional
e a identificacao das contribuicdes individuais para
a realizacao dos objetivos da organizacao”. Em
outras palavras, a administracdo busca estimular
os relacionamentos existentes entre a empresa e o
meio em que ela opera, buscando a integracado e a
sinergia entre seus membros, de maneira a permitir a
coexisténcia das politicas estratégicas e operacionais
de forma harmoniosa.

E importante lembrar que o alinhamento
de interesses dos acionistas e dos gestores ndo é
automatico, sendo necessarios mecanismos que
reduzam as divergéncias entre eles. Portanto, Silva
(2006, p. 7 apud OLIVEIRA, 2009, p. 19) defende que
“[...] a governanca corporativa deve se voltar para a
analise de como o principal estabelece um sistema
de monitoramento e incentivo (contrato) que motive
outro individuo (agente) a agir de acordo com o
interesse do primeiro”.

Nesse sentido, o IBGC, em 1995, lancou o
primeiro cddigo das melhores praticas de governanca
corporativa no Brasil, “abordando temas como o
relacionamento entre controladores e minoritarios
e diretrizes para o funcionamento do conselho de
administracao” (SILVEIRA, 2005, p. 59). Nota-se que a
governanca corporativa € a base para uma organizacao
que atua com transparéncia e ética, buscando atender
as expectativas de todos os seus publicos, tornando-
se, assim, mais atrativa aos investidores.

Nesse contexto, conforme Araujo e Russo
(2008), as boas praticas da governanca corporativa
englobam diversas normas em comum, podendo ser
consolidadas em um conjunto de principios basicos da
boa governanca, tais como a transparéncia, equidade,
prestacao de contas e responsabilidade corporativa,
cujos conceitos serao abordados na préxima secao.
1.3.  PRINCIPIOS  BASICOS
CORPORATIVA

DA GOVERNANCA

Os principios basicos de governanca corporativa,
tais como a transparéncia, equidade, prestacao de
contas e responsabilidade corporativa, sao refletidos
diretamente nos sistemas de controle interno das
organizacoes e nos seus resultados.

Quanto ao principio da transparéncia, o IBGC
(2009, p.19) assegura que a presenca da transparéncia
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€ “mais do que a obrigacao de informar e o desejo de
disponibilizar para as partesinteressadas asinformacoes
que sejam de seu interesse e nao apenas aquelas
impostas por disposicoes de leis ou regulamentos”.
Para Steinberg (2003), a administracao, mais do que
a obrigacao de informar, deve cultivar o desejo de
informar, sabendo que da boa comunicacao interna
e externa, principalmente quando for espontdnea,
franca e rapida, resulta um clima de confianca, tanto
internamente quanto nas relagbes das empresas
com terceiros (STEINBERG, 2003). Assim, podem-se
relacionar, diretamente, conceitos de transparéncia
e confianca, uma vez que as organizacdes que optam
pelo principio da transparéncia de suas informacoes
e acoes geram a confiabilidade, tanto do seu publico
interno como externo, agregando valor a organizacao.

O principio de equidade, para o IBGC (2009),
caracteriza-se pelo tratamento justo de todos os socios
e das demais partes interessadas. Nele, atitudes ou
politicas discriminatorias sao totalmente inaceitaveis.
O principio de equidade manifesta-se nos sistemas
de controle interno das organizacées, uma vez que
o gestor responsavel pelo monitoramente destes nao
pode favorecer ou desfavorecer qualquer pessoa
da organizacao, como colaboradores, clientes ou
fornecedores, como também deve ser impossibilitado
de manipular informacoes que fundamentardao o
processo decisorio da organizacdo, levando-o a
conclusoes divergentes da realidade desta (STEINBERG,
2003).

Quanto ao principio de prestacdo de contas,
o IBGC (2009, p.19) declara que “os agentes de
governanca devem prestar contas de sua atuacao,
assumindo integralmente as consequéncias de seus
atos e omissoes”. A organizacao deve possuir sistemas
de controle interno, bem-elaborados, monitorados e
em permanente aperfeicoamento, a fim de gerarem
informagoes claras e objetivas, pois sao responsaveis
pelo fornecimento das informagdes que fomentam o
processo de tomada de decisoes.

Quanto ao principio de responsabilidade
corporativa, conforme o IBGC (2009, p.19), “os agentes
de governanca devem zelar pela sustentabilidade das
organizacoes, visando sua longevidade, incorporando
consideracoes de ordem social e ambiental na
definicdo dos negocios e operacdes”. Para Bogoni et
al. (2010), responsabilidade corporativa é uma visao
mais ampla da estratégia empresarial, contemplando
todos os relacionamentos com a comunidade em que
a sociedade atua. Os conselheiros e as liderancas
devem zelar pela perenidade das organizacoes e
incorporar consideracoes de ordem social e ambiental
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na definicdo dos negdcios e operacdes. A funcao social

da organizacao deve incluir

a criacao de riquezas e de oportunidades
de emprego, qualificacao e diversidade
da forca de trabalho, estimulo ao
desenvolvimento cientifico por
intermédio de tecnologia, e melhoria
da qualidade de vida por meio de acoes
educativas, culturais, assistenciais e de
defesa do meio ambiente (STEINBERG,
2003).

Ao confrontar os referenciais teodricos
apresentados, percebe-se que o alinhamento de
interesses de uma organizacao necessita de forma,
matéria e processo, para que seu real significado seja
atingido e o melhor resultado expressado. Talvez,
uma dessas possiveis alternativas seja a governanca
corporativa.

A seguir, apresentam-se o0s procedimentos
metodoldgicos utilizados no estudo.

2. METODOLOGIA

Neste topico, abordam-se os procedimentos
metodologicos utilizados para a elaboracdo deste
trabalho. Para Lakatos e Marconi (2008, p.45),
método “é um fator de seguranca e economia para a
consecucao do objetivo, sem descartar a inteligéncia
e o talento”. Ou seja, a inteligéncia e o talento devem
estar presentes ao lado da sistematizacao no agir.

Quanto ao tipo de pesquisa em relacao aos
objetivos, utilizou-se a pesquisa exploratoria e
descritiva. Para Gil (2009, p.41), a pesquisa exploratoria
possui planejamento flexivel, “de modo que possibilite
a consideracao dos mais variados aspectos relativos ao
fato estudado”. Emprega-se a pesquisa exploratoria
quando se deseja ter mais informacdes e conhecer
melhor determinado tema, como é o caso deste estudo
na AGRESARINA. Utilizou-se, também, a pesquisa
descritiva, uma vez que as entrevistas, os questionarios
e os arquivos fisicos ou eletronicos da organizacao em
estudo serdo registrados, analisados e interpretados,
sem interferir neles.

Em relacdo aos procedimentos técnicos,
desenvolveram-se a pesquisa bibliografica, a pesquisa
documental e o estudo de caso. A pesquisa bibliografica
foi desenvolvida com base em material publicado,
constituido principalmente de livros, monografias,
internet e artigos cientificos. Para a pesquisa
documental, foram lidos, analisados e interpretados
os registros eletronicos ou fisicos da organizagao
relacionados ao tema em estudo. A pesquisa configura-
se como um estudo de caso, porque se restringe ao
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estudo de uma organizacao. De acordo com Yin (2010,
p.39), “o estudo de caso é uma investigacdo empirica
que investiga um fendmeno contemporaneo em
profundidade e em seu contexto da vida real”.

Na abordagem do problema, utilizaram-se a
pesquisa quantitativa e a qualitativa. A pesquisa
quantitativa se deu através do questionario, com
questdes de multipla escolha e escalonadas. Como
a pesquisa teve o ambiente como fonte direta dos
dados, foi também qualitativa. Segundo Prodanov e
Freitas (2009, p.81), na abordagem qualitativa, “o
pesquisador mantém contato direto com o ambiente
e o objeto de estudo em questdao, necessitando um
trabalho mais intensivo de campo”.

Quanto ao universo da pesquisa, foram
contempladas as unidades de negécio da area da salde
daAGRESARINA, composta por trés hospitais, localizados
em diferentes cidades do Estado do Rio Grande do Sul.
Foi enviado, por e-mail, um questionario ao colegiado
de gestdo, constituido pela direcao e pelas liderancas
imediatas, dos trés hospitais, perfazendo um total de
19 pessoas. Os questionarios foram devolvidos pelos
participantes dentro do tempo estabelecido. Realizou-
se, também, em agosto de 2010, uma entrevista com
dois representantes do colegiado da superintendéncia,
ou seja, um representante da area da educacao e outro
da area da controladoria/juridico. A amostragem foi
nao probabilistica por acessibilidade, porque o aluno-
pesquisador selecionou os elementos a serem incluidos
na amostra.

Ja em relacao a coleta de dados, foram utilizadas
a pesquisa documental, o questionario e a entrevista.
A pesquisa documental consiste na busca e analise
dos arquivos eletronicos e fisicos da organizacdo em
estudo. O questionario é composto de questdes de
multipla escolha e escalonadas, utilizando a Escala
Likert. Esta trabalha com um grau de concordancia ou
discordancia dos informantes, a partir de uma série
de questoes afirmativas, relacionadas com os objetos
de estimulo. A Escala Likert é uma escala de medida
com cinco categorias de respostas. “[...] escala
de internacionalismo elaborada pelo préprio autor
deste método: Likert” (SOUZA, 2008, p. 81 apud GIL,
1987, p. 143). O questionario, antes de ser enviado,
passou por uma etapa de pré-teste, num universo
reduzido, corrigindo eventuais erros de formulacao,
enquanto a entrevista seguiu um formulario com
perguntas abertas, aprofundando as questdes com
os entrevistados, através de conversacao informal.
Todos os informantes foram selecionados de modo nao
probabilistico, por conveniéncia.

Para a etapa de analise e interpretacdao dos
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dados, foi utilizada a abordagem quali-quantitativa.
Na analise da pesquisa quantitativa, foram utilizados
0s questionarios que retornaram ao pesquisador e,
apods, tabulados e demonstrados através de médias
e percentuais, de modo a fornecerem informacoes
em relacao ao tema do estudo. Ja para a analise
qualitativa, as informagoes foram adquiridas através
dos arquivos da organizacdo, como também das
entrevistas realizadas, obtendo-se informacoes
pertinentes ao tema em estudo.

No prdéximo topico, apresenta-se o estudo de caso
em que serao expostos fatos da empresa, a analise e a
interpretacao dos questionarios e das entrevistas.

3. ESTUDO DE CASO

Nesta secdo, apresenta-se o estudo de caso
desenvolvido na organizacao AGRESARINA, nos meses
de agosto e setembro de 2010.

3.1. CONTEXTUALIZAGCAO DA ORGANIZAGCAO

Fundada em 1908, a organizacao em estudo, com
nome fantasia AGRESARINA, é uma entidade privada
de fins filantropicos, com sede e foro juridico no Vale
do Rio dos Sinos, Estado do Rio Grande do Sul, Brasil.

Aorganizacao mantém trinta unidades de negocio,
entre prestacao de servicos e projetos sociais: cinco
colégios, trés hospitais, dois residenciais de terceira
idade, uma estratégia salde familia, trés unidades
sociais e dezesseis projetos sociais, com sede em
diferentes cidades nos Estados do Rio Grande do Sul,
Santa Catarina, Bahia e Amazonas.

A AGRESARINA é administrada pelos seguintes
orgaos: diretoria, conselheiras administrativas
e assembleia geral das associadas. A assembleia
geral é o 6rgdo maximo e soberano da organizacao.
Relne-se, ordinariamente, uma vez por ano e,
extraordinariamente, sempre que a diretoria ou um
quinto das associadas julgar necessario. As unidades
de negocio sao dirigidas por associadas, nomeadas
pela diretoria da organizacdo e tém seus poderes
definidos por instrumento de procuracao, concedido
pela diretora geral.

Gerir empresas exige profissionalismo,
habilidade, conhecimento técnico e, acima de tudo,
uma estruturacdo organizacional adequada. Atenta
a esses cenarios, em 2008, a organizacao iniciou o
processo de implantacao da governanca corporativa
como modelo estruturador para o sistema de gestao. A
AGRESARINA constituiu a superintendéncia de negocios
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corporativos para acompanhar, assessorar, monitorar,
orientar e deliberar sobre a gestao das unidades de
negocio. O departamento da superintendéncia possui
seu regimento interno e planejamento anual, com o
estabelecimento de seus direitos e deveres. Todas as
unidades de negocio, gradativamente, formaram seu
colegiado interno de gestao, constituido pela direcao
e pelos gestores imediatos.

Portanto, a governanca corporativa € o sistema
de gestdao estruturante da AGRESARINA e suas
unidades de negocio. Para isso, estabeleceu a forma
como o0s negdcios da organizacdo serao dirigidos e
controlados, bem como a distribuicao de direitos e
responsabilidades entre os diferentes participantes
da corporacao: diretoria da organizacdo, associadas,
superintendéncia, diretores, administradores e
gestores.

Em 2008, aconteceram dois encontros corporativos
para planejamento estratégico e, em 2009, como em
2010, foi realizada a prestacao de contas das unidades
de negocio.

No proximo tépico, serdao apresentados os
resultados obtidos através dos questionarios aplicados
e das entrevistas realizadas na AGRESARINA,
organizacao em estudo.

3.2. RESULTADO E ANALISE

Foram entrevistados dois representantes do
colegiado da superintendéncia de negdcios corporativos
da AGRESARINA, organizacao ora em estudo, assim
caracterizados: entrevistado 1 - representante da area
da educacao; entrevistado 2 - representante da area
de controladoria/juridico. Também foram enviados,
via e-mail, questionarios aos membros do colegiado de
gestdo dos trés hospitais pertencentes a AGRESARINA,
perfazendo um total de 19 questionarios, identificados
como Q.

Os resultados e a respectiva analise organizam-se
através das categorias teoricas, conforme dispostas na
sequéncia.

3.2.1. Gestdo e governanga corporativa

Num tempo de mudancas em grande velocidade e
de processos administrativos cada vez mais complexos
e onerosos, gerir empresas exige profissionalismo,
habilidade, conhecimento técnico e, acima de tudo,
uma estruturacao organizacional adequada.

Atenta a esses cenarios, diante da necessidade
de uma maior formacao para os gestores e de um
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acompanhamento sistematico na area administrativa
das unidades de negdcio, a AGRESARINA optou pela
implantacdo de um novo modelo de gestdo para a
organizacao, chamado “governanca corporativa”.

O conceito utilizado nesse processo de
implantacao foi definido pelo IBGC (2009), declarando
que a governancga corporativa é o sistema pelo qual
as organizacées sao conduzidas, monitoradas e
estimuladas, envolvendo os relacionamentos entre
proprietarios, conselho de administracao, diretoria e
orgaos de controle.

Nota-se, assim, que a adocao do modelo de
gestdao da governanca corporativa da AGRESARINA é
uma ferramenta que da suporte a administracao das
unidades de negocio da organizacao, pois 84,21%
dos informantes concordam plenamente e 15,79%
concordam parcialmente que o modelo de gestao
corporativa auxilia na administracao do hospital. Para
ilustrar essa questao, registram-se alguns comentarios
apresentados nas entrevistas e nos questionarios
quanto a vantagens e desvantagens da adocao do
modelo de gestdao da governanca corporativa na
organizacao. Destacam-se algumas vantagens: a
governanca corporativa € “um processo de evolucao
continua, visando tornar o hospital mais atraente
e competitivo para o mercado” (Q6, 2010); “visao
compartilhada, maior circularidade das informacoes,
maior conhecimento das unidades de negdcio,
decisoes compartilhadas, responsabilidade pelo todo
da organizacao, fortalecimento do senso de pertenca
e da cultura organizacional” (E1, 2010). Como
desvantagem, destacam-se: “nao é muito conhecida
pelos funcionarios que acabam nao tendo uma visdo
do todo da entidade” (Q7, 2010); “morosidade na
tomada de decisao, quando envolve necessidade de
recursos financeiros” (E2, 2010). A ponderacao dos
respondentes mostra que os gestores tém clareza dos
pontos fracos e fortes do modelo de gestao em vigor
e, a partir disso, tém condicdes de melhorar a gestao
interna do hospital.

Para operacionalizar a boa pratica da governanca
corporativa, em 2008, foi criada a superintendéncia da
AGRESARINA e o colegiado de negocios corporativos,
com a finalidade de acompanhar, monitorar e assessorar
as unidades de negocios da organizacdo. O colegiado
de negocios corporativos possui seu regimento interno
e planejamento anual, com o estabelecimento de seus
direitos e deveres. Conforme Prodanov e Freitas (2009,
p. 33), apresentar um roteiro para a implantacao de
um processo administrativo constitui-se num “método
como caminho para chegarmos a determinado fim”.

A pesquisa buscou posicionamento  dos
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entrevistados em relacdo ao processo decisorio do
colegiado da superintendéncia. Assim se expressam:
“o tema a ser discutido € levado para pauta da reuniao
a cada quinze dias. E discutido pelos presentes e,
quando diz respeito a uma decisao, em alguma das
unidades de negdcio, ele retorna para ser discutido na
unidade, em Ultima instancia” (E2, 2010); “a decisao
nao é da superintendéncia, mas, sim, dos envolvidos
na unidade de negocio. A superintendéncia valida ou
nao as decisdes tomadas nas unidades de negocio” (E1,
2010). Esses comentarios demonstram que os membros
do colegiado da superintendéncia estao alinhados com
seus compromissos dentro da organizacao e buscam
trabalhar corporativamente, para fazer prevalecer o
novo perfil organizacional.

Nota-se que o colegiado da superintendéncia
funciona como um 6rgao dentro da organizacdo que
assessora as unidades de negdcio nas tomadas de
decisao. Nesse sentido, Chiavenato (2008) acredita
que, na gestao de pessoas, nao basta cuidar apenas das
pessoas. Além de cuidar dos talentos, é preciso cuidar
também do contexto onde as pessoas trabalham.
Isso envolve a organizacao do trabalho, a cultura
corporativa e o estilo de gestao. Assim, a gestdao de
pessoas conduz a criacdo de uma forca de trabalho
fortemente engajada, como também a uma nova e
diferente organizacao.

Na continuidade do processo de adocao da
governanca corporativa, durante os meses de setembro
a dezembro de 2008, a superintendéncia iniciou os
trabalhos de visita, assessoria e acompanhamento
das atividades nas unidades de negocio. Para ilustrar
se a estruturacdo da superintendéncia de
negdcios corporativos da organizacao colabora
na administracao do hospital, 78,95% dos
respondentes concordam plenamente e 21,05%
concordam parcialmente. lIsso denota que a
estruturacdo da superintendéncia de negécios
corporativos, que tem como objetivo acompanhar,
monitorar, orientar e promover o desenvolvimento
organizacional das unidades de negocios, é percebida
e avaliada positivamente pelos gestores imediatos dos
hospitais. Permanece o desafio de dar continuidade
ao envolvimento de todas as liderancas no processo
da adocao do modelo de gestao da governanca
corporativo. Para Marques (2007 apud BOGONI et
al., 2010), as melhores praticas de governanca numa
organizacao requerem um forte compromisso de todos
os participantes para poder implementar os principios
da boa governanca.

Entende-se, entdo, que a governanca corporativa
€ a maneira como a AGRESARINA esta sendo dirigida.
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Para isso, estruturou a ldgica do poder decisorio,
estabeleceu como se darao as relacées com todas as
pessoas envolvidas e que, de alguma forma, tenham
interesses em relacdo as atividades desenvolvidas
pela organizacdo. Também, estabeleceu, como
orgao soberano, um conselho de administracao,
composto por representantes das associadas e
executivos da administracao interna. As diretoras e os
administradores das unidades de negocio, bem como
os conselheiros externos tém o papel de garantir a
aplicacao dos recursos, de acordo com as necessidades
da organizacao. Nesse contexto, Shleifer e Vishny
(apud ANDRADE; ROSSETI, 2007, p.139) confirmam
que “a governanca corporativa é o campo da
administracao que trata do conjunto de relacoes
entre a direcao das empresas, seus conselhos de
administracao, seus acionistas e outras partes
interessadas”.

Percebe-se, assim, que, no primeiro ano de
atividades da superintendéncia, a AGRESARINA iniciou
o processo de implantacao da governanca corporativa
como modelo estruturador para o sistema de gestao
da organizacdao e criou o colegiado de negocios
corporativos. Em continuidade, as unidades de negocio
comecaram, gradativamente, a composicao de seus
colegiados internos de gestao. Para elucidar, registram-
se alguns comentarios apresentados pelos respondentes
quanto ao processo decisorio do colegiado do hospital:
“a reuniao do colegiado acontece uma vez por
semana, onde sao discutidas e avaliadas as questoes
de maior relevancia que envolvem o hospital como um
todo e, em consenso, é tomada a decisao que o grupo
julga ser a mais correta para a situacao apresentada”
(Q6, 2010); “temos um colegiado bem atuante na
tomada de decisao, todas as decisdes de relevancia,
tanto financeiras quanto institucionais, passam pela
aprovacao do colegiado” (Q9, 2010); “decisdes mais
complexas se compartilham com a superintendéncia”
(G8, 2010). Dentro desse mesmo contexto, diante
da afirmativa de que a formacao do colegiado
qualifica o processo decisorio, 89,47% concordam
plenamente e 10,63% concordam parcialmente.
Esse posicionamento, por parte dos membros do
colegiado dos hospitais, avaliza que esta sendo
formada uma cultura corporativa na organizacao e
que estao comprometidos com o modelo de gestao em
vigor.

A implantacao da governanca corporativa na
AGRESARINA visa a contribuir para a melhoria no
desempenho da organizacao, consolidando um
processo de mudanca na forma de gerir as obras, com
o objetivo de ser uma organizacao justa, responsavel

e Gestaoe

Desenvolvimento

e transparente. Segundo Sundaram e Inkpen (apud
ANDRADE; ROSSETI, 2007, p.117), “[...] quando o
valor da empresa é maximizado e sua sobrevivéncia de
longo prazo ¢ viabilizada, estabelecem-se condigcoes
que realmente atenderdo aos multiplos interesses
que gravitam em torno dela”. Diante da afirmativa
de que a gestao da governanca corporativa resultou
em mudancas nos processos internos do hospital,
57,89% dos pesquisados concordam plenamente e
42,11% concordam parcialmente. A pesquisa evidencia
que é mais facil iniciar um novo modelo de gestdo do
que aderir as novas formas de gerir os negocios. Ao
mesmo tempo, denota a necessidade de assessoria e
acompanhamento da superintendéncia e da direcdo do
hospital, para que a governanca corporativa resulte em
mudanca nos processos internos do hospital. Segundo
Paim et al. (2009, p.59), “a cultura de um grupo agrega
elementos que levam a uma estabilidade estrutural
dele”. Isso denota que, num processo de mudanca,
€ necessario modificar ou reforcar os elementos que
formam e influenciam a cultura organizacional, para
que aconteca a transformacao desejada.

No mesmo sentido, diante da questao se o modelo
de gestdo em vigor na organizacao alterou as praticas
gerenciais, 68,42% concordam plenamente e 31,58%
concordam parcialmente. Nota-se que a cultura ganha
importancia no momento em que as organizacdes
passam por transformacées e grande parte das
estruturas ndo consegue responder as forcas que a
mudanca exige, porque é dificil modificar pensamentos
e comportamentos que sao aceitos implicitamente.
Almeida (2006, p.38) acredita que “quando uma
mudanca torna-se eminente e inevitavel, o que se deve
buscar com a transformacao da cultura existente € um
envolvimento maior das pessoas com a organizacao, a
canalizacao da criatividade e da iniciativa individual”.

A AGRESARINA teve o cuidado de apresentar um
roteiro para a implantacao do modelo de gestao da
governanca corporativa, para possibilitar a transicao
gradual do sistema vigente para o novo, com vistas
a mudar a performance administrativa, econdomica e
assistencial. Para ilustrar posicionamentos emitidos
nessa questao, destacam-se os graus de concordancia
a afirmativa de que um novo modelo de gestao
requer uma adaptacao estrutural e cultural da
organizacao, como também a afirmativa de que um
processo de mudanca, geralmente, é lento e requer
adaptacao cultural de todos os envolvidos: 73,68%
dos respondentes concordam plenamente, 21,05%
concordam parcialmente e 5,26% nao concordam nem
discordam. Esse resultado denota que os pesquisados
percebem que a implantacdo de um novo modelo
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de gestao, como foi o da governanca corporativa na
AGRESARINA, é um processo que requer mudanca no
comportamento dos envolvidos e adaptacao cultural
da organizacao. Para Fontes Filho et al. (2007), todo
tipo de organizacao pode se beneficiar dos avancos no
campo da governanca, contudo, € preciso construir o
modelo de governanca respeitando as singularidades
de cada organizacao. Entre os beneficios que advém da
melhoria das praticas de governanca, pode-se destacar
o aumento da participacdao e do controle interno,
desenvolvimento da visao cooperativista, reducao de
custos operacionais, fortalecimento das liderancas e
mais estimulo ao desenvolvimento profissional.

Para Chiavenato (2008), todas as estratégias
e acdes necessarias, para que a mudanca aconteca,
devem ser acompanhadas, monitoradas e ajustadas
continuamente, no sentido de fazer prevalecer
o novo perfil organizacional. Para exemplificar
posicionamentos emitidos nessa questao sobre a
necessidade de estratégias e acdes para que a mudanca
se efetive, 89,47% dos informantes concordam
plenamente, 5,26% concordam parcialmente e 5,26%
nao concordam nem discordam. Nota-se, entao, que,
num processo de mudanca de uma cultura existente
para uma cultura corporativa, é necessario modificar
ou reforcar os elementos que formam e influenciam
a cultura anterior, para alcancar a transformacao
desejada. Segundo Paim et al. (2009, p.59), um dos
elementos criticos, na cultura de um grupo, “é a
integracdo de normas, valores e regras, ou seja,
quando elas atuam como um todo, se transformando
num paradigma maior e mais enraizado”.

No proximo topico, aborda-se o assunto do
alinhamento de interesses da AGRESARINA, a partir
da implantacao do modelo de gestao da governanca
corporativa.

3.2.2. Governanga corporativa e alinhamento de
interesses

A AGRESARINA entende que a implantacao de um
bom sistema de governanca resulta na convergéncia
dos interesses das varias partes envolvidas, como
as associadas, as diretoras e os administradores
das unidades de negocio, os colaboradores e os
beneficiarios de suas agdes. Segundo Andrade e Rosseti
(2007), as boas praticas de governanga corporativa
tém como foco a gestao de conflitos, a minimizacao
de custos, a gestao de relacionamentos internos e
externos visando a longevidade das organizagdes.

Portanto, um dos grandes desafios da gestao
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organizacional é o de administrar os conflitos de
interesse, que surgem a partir do distanciamento
natural existente entre o proprietario da organizacao
e os gestores (SILVA et al. apud NASCIMENTO;
REGINATO, 2007). Harmonizar os conflitos significa
trabalhar fortemente nos relacionamentos, uma vez
que os interesses das partes envolvidas nem sempre
sao convergentes. Segundo Machado Filho (2006),
um empreendimento mais bem alinhado possui mais
chances de sucesso.

Para elucidar se o modelo de gestao da
governanca corporativa adotado pela AGRESARINA
alinha os interesses da organizacao, 78,95% dos
respondentes concordam plenamente e 21,05%
concordam parcialmente. Diante da afirmativa
se a governanca corporativa minimiza o conflito
de interesses dos administradores, das diretoras
e dos membros do colegiado do hospital, 73,68%
dos informantes concordam plenamente, 15,79%
concordam parcialmente e 10,52% nao concordam nem
discordam. Esses resultados demonstram que, num
ambito maior, como € o da organizacao, o alinhamento
de interesses através da governanca corporativa é
considerado maior do que no colegiado das unidades
de negécio, onde os informantes trabalham. Pode
também significar que, na convivéncia diaria, os
respondentes percebem melhor os conflitos inerentes
ao grupo, por isso, o grau de concordancia é menor.
Para Silva et al. (apud NASCIMENTO, REGINATO, 2007),
um crescimento maior da organizacao requer mais
sincronia e especializacao de seus integrantes. Eo
momento em que a organizacao necessita buscar o
equilibrio das competéncias operacionais e sistémicas
dos gestores, com a finalidade de obter de suas
decisdes ou acdes a primazia técnica que conduza a
resultados mais previsiveis e estaveis.

Registram-se alguns comentarios feitos nas
entrevistas, para ilustrar se a governanca corporativa
minimiza o conflito de interesses dos membros do
colegiado da superintendéncia: “certa clareza no
conceito do que significa governanca corporativa é
imprescindivel. Também, clareza da missao, visao,
valores e objetivos institucionais” (E1, 2010); “com a
abordagem do assunto nas reunides da superintendéncia
e com a discussao ampla e ampliada nas unidades de
negocios” (E2, 2010). Essas ponderacdes indicam que
o alinhamento de interesses deve se respaldar em
politicas de gestao que motivem os agentes a atuarem
em consonancia com os objetivos da organizacédo (SILVA
et al. apud NASCIMENTO; REGINATO, 2007). Percebe-se
que uma das politicas de acdo da AGRESARINA, para
alinhar os interesses da organizacdo, € criar espacos
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de conhecimento do modelo de gestao em vigor, a
formacao do colegiado de negocios corporativos e das
unidades de negocio, assessoria, monitoramento e
acompanhamento da superintendéncia, planejamento
estratégico, prestacao de contas, reunides e estudos
com as liderancas imediatas. Essa percepcao é
confirmada no posicionamento dos informantes de que
a politica de gestao da governanga corporativa motiva
as diretoras, os administradores e o colegiado do
hospital a atuarem em consonancia com os objetivos
da organizacao: 94,74% dos informantes concordam
plenamente e 5,26% concordam parcialmente.

Na continuidade do processo de implantacao do
modelo de gestdo da governanca corporativa, no ano
de 2008, a superintendéncia realizou dois encontros
corporativos  para  planejamento  estratégico,
envolvendo diretoras, gestores e colaboradores: no
més de setembro, os da area de Educacao e, no més
de dezembro, os da area de Salde. Para Nascimento
e Reginato (2007, p.118), o planejamento estratégico
pode se tornar “uma poderosa ferramenta de controle
gerencial interno, que permite o monitoramento
do comportamento organizacional e a identificacao
das contribuicées individuais para a realizacao
dos objetivos da organizacao”. Para exemplificar
posicionamentos emitidos nessa questao sobre o
planejamento estratégico, no sentido de estimular os
relacionamentos existentes entre a empresa, buscando
a coexisténcia das politicas estratégicas e operacionais
de forma harmoniosa, 78,95% dos respondentes
concordam plenamente, 10,53% concordam
parcialmente, 10,53% nao concordam nem discordam.
O resultado demonstra que o colegiado das unidades
de negocio percebe o planejamento estratégico como
uma ferramenta significativa na gestao administrativa
e um meio de alinhamento de interesses. Nesse sentido,
0s pesquisados convencionam que o “planejamento
estratégico, feito em conjunto com os coordenadores
de servicos, estudo e decisGes realizados em equipe,
transparéncia, busca constante da atualizacao,
acompanhamento e avaliacao” (Q2, 2010) estimula os
relacionamentos e facilita as politicas estratégicas e
operacionais de forma harmoniosa.

Conforme Araujo e Russo (2008), as boas praticas
da governanca corporativa englobam diversas normas
em comum, podendo ser consolidadas em um conjunto
de principios basicos da boa governanca, tais como
transparéncia, equidade, prestacdo de contas e
responsabilidade corporativa, cujos conceitos serao
abordados na préxima secao.
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3.2.3. Principios basicos da governanga corporativa

A AGRESARINA, pela adocdao do modelo de
gestao da governanca corporativa, visa a contribuir
para a melhoria do desempenho da organizacao,
consolidando um processo na forma de gerir as
obras, com o objetivo de ser uma organizacao justa,
responsavel e transparente. A organizacdo norteia-
se pelo codigo das melhores praticas da governanca
corporativa, instituido pelo IBGC (2009), que define
a governanca corporativa como um sistema pelo qual
as sociedades sao dirigidas e monitoradas, envolvendo
os relacionamentos entre associadas, conselho de
administracao, diretoria, auditoria independente e
conselho fiscal. Diante da afirmativa de que a adocao
da governanca corporativa resulta na transparéncia
e responsabilidade corporativa da organizacao,
89,47% dos respondentes concordam plenamente
e 10,53% concordam parcialmente. Registram-se
alguns comentarios emitidos nos questionarios quanto
ao conceito da governanca corporativa: “contribui
para um desenvolvimento econdmico sustentavel,
proporcionando melhorias no desempenho da empresa,
além de maior acesso a fontes externas de capital”
(G6, 2010); “transparéncia nas decisoes e participacao
dos envolvidos no processo decisorio” (G17, 2010).

Ao mesmo tempo, o modelo de gestio da
governanca corporativa quer garantir a organizacao
sua perenizacdo, preservar seus valores instituidos
e garantir a destinacao social de seus recursos
econdmico-financeiros. Quer, ainda, coibir distorcoes
que possam acontecer nas condutas administrativas
e operacionais, bem como estabelecer, de maneira
clara, os papéis dos gestores. Para elucidar melhor
a questdo, registra-se o grau de concordancia dos
informantes quanto a afirmacao de que a governanca
corporativa contribui para o desempenho sustentavel
da organizacao, seja em nivel econémico e/ou de
responsabilidade social: 94,74% dos respondentes
concordam  plenamente e 5,25% concordam
parcialmente. O resultado mostra que os respondentes
compreendem que a sustentabilidade, a perenidade e
a responsabilidade social sao fatores imprescindiveis
para o futuro da organizacao. Conforme Williamson
(apud ANDRADE; ROSSETI, 2007, p.138), “a governanca
corporativa trata de justica, da transparéncia e da
responsabilidade das empresas no trato de questoes
que envolvem interesses de negocio e os da sociedade
como um todo”.

Com o objetivo de ser uma organizacao justa,
responsavel e transparente, a AGRESARINA, em 2009 e
2010, realizou a prestacao de contas das unidades de

Instituto de Ciéncias Sociais Aplicadas



negocio. Andrade e Rosseti (2007, p.142) acreditam
que “[...] para a boa governanca a integridade ética,
[...] o senso de justica, [...]; a exatidao na prestacao
de contas é fundamental para a confiabilidade na
gestdao [...]”. Em relacdo a afirmativa de que a
governanca corporativa promove mecanismos de
incentivo e controle, tanto internos quanto externos,
que visam a sustentacao dos objetivos da organizacao,
89,47% dos pesquisados concordam plenamente e
10,53% concordam parcialmente. O resultado sinaliza
o envolvimento e o compromisso das liderancas
imediatas no modelo de gestao adotado pela
organizacao. Para Chiavenato (2008), as organizacoes
dependem diretamente das pessoas para produzir seus
bens e servicos, atender seus clientes, competir nos
mercados e atingir seus objetivos e estratégias.

O resultado da pesquisa mostra que a maior
prevaléncia das respostas do questionario incide
nas alternativas “concordo plenamente”-  80,59%
- e nenhuma resposta nas alternativas “discordo
plenamente” ou “discordo parcialmente”. Essa
prevaléncia manifesta uma postura promissora, por
parte das liderancas imediatas, em relagdao a adogao
do modelo de gestao da governanca corporativa da
AGRESARINA e os resultados obtidos até o presente
momento. Tal postura promissora é corroborada,
em 2010, na assembleia das associadas, avaliando
positivamente a adocao do modelo de gestao da
governanca corporativa na organizacao.

Observa-se, também, que a maior concordancia
dos respondentes - 94,74% - entende que a governanca
corporativa colabora para o desempenho sustentavel
da organizacao, bem como motiva os administradores,
as diretoras e os membros do colegiado a atuarem
em consonancia com os objetivos da organizacao,
validando, assim, a tematica abordada neste estudo.
Ao mesmo tempo, a organizacao necessita atenuar
o conflito de interesses existentes no colegiado das
unidades de negdcio dos hospitais.

O menor resultado registrado na pesquisa
ocorreu na afirmativa quanto a alteracao das praticas
gerenciais, ou mudancas nos processos internos do
hospital, a partir da gestao da governanca corporativa.
E importante lembrar que a superintendéncia assessora
diretamente os colegiados das unidades de negocio,
que, por sua vez, buscam integrar as demais liderancas
e funcionarios nos objetivos da organizacdo. Como a
adocao da governanca corporativa na AGRESARINA é
recente, acredita-se que é um processo gradativo, até
atingir a todos os envolvidos da organizacao.

Na sequéncia, apresentam-se as consideracoes
finais do estudo.
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CONSIDERAGOES FINAIS

A governanca corporativa € um conjunto de
processos, costumes, politicas, leis, regulamentos
que regem a maneira como uma organizacdo é
dirigida, administrada ou monitorada. E uma area de
estudo com mdltiplas abordagens. Uma das principais
preocupacdes é garantir a aderéncia dos principais
atores a codigos de conduta pré- acordados, através de
mecanismos que tentam reduzir ou eliminar os conflitos
de interesse. Conhecer e analisar a contribuicao do
modelo de gestdo da governanca corporativa como
uma estratégia de alinhamento de interesses da
AGRESARINA foi o objetivo central deste trabalho.
Um bom sistema de governanca corporativa ajuda a
fortalecer as organizagdes, robustece competéncias,
para enfrentar novos niveis de complexidade, amplia
as bases estratégicas de criacdo de valor e é fator de
harmonizacao de interesses.

Através de afirmativas, buscou-se responder ao
problema da pesquisa, que reside em conhecer como a
governanca corporativa contribui para o alinhamento
de interesses da organizacdo. Constatou-se que a
adocao da governanca corporativa contribuiu para
alinhar os interesses da AGRESARINA, através de varias
politicas de gestdao, que motivaram as liderancas
a atuarem em consonancia com os objetivos da
organizacao, tais como a criacao de espacos de reflexao
para esclarecimento do modelo de gestao em vigor,
a formacao do colegiado da superintendéncia e das
unidades de negocio, a assessoria, 0 monitoramento e o
acompanhamento da superintendéncia, planejamento
estratégico, assembleias, prestacdo de contas,
reunides e estudos com as liderancas imediatas e o
crescimento na sustentabilidade da organizacao.

Esse resultado confirma a hipotese da pesquisa,
visto que varios indicadores, a partir dos questionarios
e das entrevistas, mostraram que a governanca
corporativa resultou na convergéncia dos interesses
das varias partes interessadas da organizacao.

Os objetivos especificos do trabalho foram
concretizados através dosindicadores, em que se buscou
entender a contribuicao da governanca corporativa no
alinhamento de interesses da organizacao, as novas
formas de gerir os negdcios e a acoes atuais de gestao,
comparando-se esses posicionamentos com autores
mencionados no referencial teérico.

A analise dos resultados do estudo mostra uma
postura promissora em relacao a adocédo da governanca
corporativa da organizacdo. Ao mesmo tempo, sugere
procedimentos para melhor equacionar a adesao das
liderancas imediatas no alinhamento de interesses,
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como também de todos os envolvidos da organizacao.

Entende-se que o estudo agregou valor académico
e profissional ao autor deste trabalho, mediante
algumas contribuicées no sentido de conhecer e
compreender melhor o modelo de gestao adotado pela
organizacao em estudo. Para a organizacao objeto
deste estudo, o trabalho apresenta resultados e
indicadores que possibilitam melhorias no processo de
governanca corporativa.

Como limitacées do estudo, pode-se destacar a
restricao do universo pesquisado. Se esta pesquisa
fosse estendida as demais unidades de negocio da
organizacao, ou seja, areas da educacao e assisténcia
social, seria possivel obter resultados mais abrangentes
em relacao a organizagao.

Como sugestao para estudos futuros, pode-se
inferir que seria interessante uma pesquisa mais
abrangente e uma analise ainda mais aprofundada a
respeito da adocao da governanca corporativa como
um modelo de gestao promissor para a organizacao.
Desse modo, o resultado do trabalho seria abundante
em pormenorizacao e, por conseguinte, rico em
informagdes relevantes em relacdo a adocao desse
modelo de gestao.

O estudo demonstra, ainda, que as dificuldades
encontradas na implantacao da governanca
corporativa da AGRESARINA sao inerentes aos
processos de mudancas, assim como o envolvimento,
o amadurecimento e o crescimento de todos sao
resultados que ja comecam a aparecer e que devem
ser solidificados nos proximos anos.

Assim sendo, a partir de todas as consideracées
expostas, pode-se concluir que o tema estudado nao se
esgota nesta pesquisa. Ele é de extrema relevancia e
deve ser trabalhado pelos gestores em profundidade no
exercicio de suas fungdes como lideres organizacionais,
pois a vida é assim: uma busca incessante por novos
conhecimentos, novas respostas, por uma gestao
corporativa mais qualificada e eficiente.
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