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RESUMO

Objetivo: O presente ensaio tedrico tem por objetivo identificar como

ocorre as relacfes de agéncia, envolvendo os stakeholders em instituicdes Evelter Silva Moreira
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de educacdo sem fins lucrativos. As teorias sdo concatenadas em uma
perspectiva de multiplos principais e agentes envolvendo os stakeholders e
a governanca como moduladora de conflitos em relacdo ao propdésito da
organizacao.

Resultados: Apresenta-se como resultado um modelo tedrico
evidenciando as relagBes de agéncia, das quais podem emergir riscos de
conflitos, quando o0s objetivos institucionais da organizacdo sdo
desconsiderados e o papel da governanca na mitigacdo destes riscos. Para
pesquisas futuras sugere-se o aprofundamento pratico, com uma
investigacdo empirica em organizac6es sem fins lucrativos.
Originalidade/Relevancia: O trabalho tem originalidade por propor uma
abordagem integrada das teorias, mostrando-se também relevante para o
campo dos estudos do terceiro setor.

ContribuicGes tedricas: Traz contribuicBes tedricas na medida que traca
uma nova perspectiva de abordagem das teorias e do propésito das
organizacdes.

Contribuicbes sociais: Apresenta também contribui¢bes sociais por
discutir o tema no contexto das institui¢oes de educacdo superior sem fins
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1 INTRODUCAO

No Brasil, a educacdo é considerada um dos direitos sociais basicos do cidaddo, sendo
livre a exploragdo por organizagOes privadas empresariais e sem fins lucrativos, desde que
atendidas as normas regulamentares relativas a autorizacdo de funcionamento e qualidade do
ensino (Brasil, 1988). Segundo a Lei 9.394/1996, Lei de Diretrizes e Bases da Educagao
(LDB), as instituicdes de educacdo podem assumir qualquer forma juridica prevista em lei
(Brasil, 1996). No caso das Instituicdes de Ensino Superior Sem Fins Lucrativos (IES-SFL),
estas poderdo ainda usufruir o direito a imunidade de tributos, desde que cumpridos os
requisitos legais (Reis & Lima, 2016). As IES-SFL, por seu objetivo educacional, forma de
constituicdo juridica e por sua natureza tributaria, estdo sujeitas a diversas exigéncias legais,
avaliacOes e controles de 6rgdos governamentais. Ponto comum dos requisitos legais paira
sobre o cumprimento dos objetivos institucionais (Paes, 2020). Conflitos de interesses podem
surgir nas diversas relacdes de agéncia que se configuram neste tipo de organizacao, a partir
de seus contratos e operagdes, envolvendo stakeholders internos e externos (Hedlund et al.,
2021).

A Teoria da Agéncia da forma como é aplicada em entidade com fins lucrativos,
envolvendo proprietario (principal) e executivos (agentes) ndo € a mais adequada para as IES-
SFL, pois nestas organizacOes, as relacbes de agéncia ndo decorrem de um vinculo de
propriedade, possuem delineamento especifico, surgem a partir das relacbes estatutarias,
administrativas, operacionais e contratuais. Diferem também na forma como surgem os
conflitos de agéncia: enquanto nas entidades empresariais a base do conflito circunda a
maximizacdo dos lucros para os proprietarios em face de outros interesses, nas IES-SFL, os
conflitos podem surgir em relagdo aos objetivos institucionais e ao atendimento a outros
objetivos particulares ou estranhos ao proposito da instituicdo. Nesse sentido, a abordagem
dos Stakeholders também adquire relevancia, pois o atendimento aos interesses dos
Stakeholders deve estar alinhado aos objetivos institucionais (Caers et al., 2006; Campos &
Costa, 2018; Hedlund, et al., 2021; Wellens & Jegers, 2014).

A governanca, nesse contexto, € um mecanismo de monitoramento e controle de ac6es
e visa resguardar os objetivos da organizacdo. A configuracdo legal da firma, a dindmica do
relacionamento com stakeholders e as relacBes de agéncia, desencadeadas nos processos
operacionais e administrativos por meio de instrumentos formais como estatuto, procuracdes,
contratos ou mesmo de forma técita por atribuicdo de funcdes, cargos e relacdes comerciais,
devem pautar-se pela transparéncia, responsabilidade, integridade, equidade, conformidade e
atender aos objetivos institucionais da organizacdo. Nessa perspectiva, a governanca destaca-
se como estratégia de gestdo, por conter mecanismos que visam resguardar a organizacao para
que seus objetivos sejam alcancados e por consequéncia 0s interesses legitimos de
Stakeholders (Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa [IBGC], 2016).

Diante desse cenario, este ensaio tedrico objetiva estudar a Teoria da Agéncia, a
Teoria dos Stakeholders e a Governanca Corporativa no contexto das IES-SFL, e identificar
como se configuram as relacbes de agéncia envolvendo os Stakeholders e o papel da
Governanca Corporativa nesse contexto, bem como apresentar a evolugdo historica das
teorias, seu desenvolvimento até os dias atuais. Sob o aspecto académico, o tema governanca
corporativa € importante e atual, com vasta producdo cientifica no ambito empresarial,
entretanto, ainda carece de estudos no campo das IES-SFL, que explorem o tema em uma
perspectiva integrada com a Teoria da Agéncia e Teoria dos Stakeholders.

Sobre o campo de pesquisa, Quatrin et al. (2016) ja ressaltavam a crescente
notoriedade do terceiro setor, com lacunas de estudos a serem complementadas. Em uma
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pesquisa bibliométrica, investigaram as publica¢Bes sobre o tema terceiro setor, em periddicos
da América do Sul, divulgados na base de dados Scientific Electronic Library Online (Scielo).
Como resultado, identificaram um baixo volume de publicagcdes relacionadas ao campo.
Foram identificados 38 artigos, em sua maioria, relacionados a aspectos de gestdo. Os autores
ressaltam a caréncia e a necessidade de estudos relacionados a planejamento, organizagéo e
direcdo das atividades desse tipo de organizacao (Quatrin et al., 2016).

J& os estudos bibliométricos de Kreuzberg e Vicente (2019) e de Simdes e Souza
(2020), apontam uma predominancia dos estudos de governanga no campo empresarial, com a
associacdo do tema ao conflito de agéncia. Porém, Simdes e Souza (2020) destacam que foi
observada a presenca de estudos envolvendo também a Stakeholder Theory, Stweardship
Theory e Resource Dependecy Theory, indicando enfoques diferentes acerca da abordagem
tradicional da governanga relacionada a teoria da agéncia. Sugerem, para futuras pesquisas, a
integracdo das teorias, como forma de potencializar estudos envolvendo, principalmente,
desvios e fraudes financeiras.

Kreuzberg e Vicente (2019) também salientaram a necessidade de se extrapolar os
limites da teoria da agéncia envolvendo conflitos entre acionistas e gestores. Assim, sugerem
pesquisas direcionadas a uma compreensdo integrada entre a Governanga Corporativa, Teoria
da Agéncia, Teoria dos Stakeholders, citando também outras teorias como a Stewardship e
Dependéncia de Recursos. Sugerem também a integracdo do ambiente interno e externo para
melhor compreens&o de fatores organizacionais.

Diante desse contexto, 0 presente ensaio se justifica por sua originalidade, pois
apresenta como se configura as relacfes de agéncia envolvendo os stakeholders nas IES-SFL
e 0 papel da governanca, mostrando-se também relevante para o campo dos estudos do
terceiro setor. Traz contribuicbes teodricas por abordar a governanga em uma perspectiva
integrada a Teoria da Agéncia e Teoria dos Stakeholders. Apresenta tambem contribuicGes
sociais por discutir o tema no contexto das Organizacdes da Sociedade Civil, especificamente
das IES-SFL, contribuindo assim para que este tipo de organizacdo possa compreender
melhor como se configura e os riscos envolvendo as relacdes de agéncia.

2 DESENVOLVIMENTO TEORICO

Nesta secdo serdo apresentados aspectos histdricos, conceitos e evolugdo dos estudos
sobre a Governanca Corporativa, a Teoria dos Stakeholders e a Teoria da Agéncia, buscando
fundamentar teoricamente a configuracéo das abordagens no contexto das IES-SFL. Visando
conectar o locus as teorias, faz-se necessario também compreender as especificidades legais e
caracteristicas das IES-SFL.

2.1 Governanca Corporativa

A governanca tem sua origem teérica principalmente na obra de Berle e Means (1984)
sobre a corporacdo moderna, que trata do divorcio entre propriedade e gestdo, mas também na
Teoria da Firma de Ronald Coase (1937), sobre a estruturacdo e delineamento de fatores em
uma organizacdo empresarial como meio para atender a0 mercado e aos interesses dos
proprietarios. Na esséncia da governanca também figura a Teoria da Agéncia e Custos de
Agéncia desenvolvida por Jensen e Meckling (1976), que trata das assimetrias entre principal
(proprietario) e agente (executivo) e também dos custos para controle de conflitos,
denominados custos de agéncia. A Governanca conectou-se também a abordagem dos
stakeholders no atendimento as demais partes interessadas na organizacéo, e teve Freeman
(1984) como grande precursor.
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O contexto da governanca é multidisciplinar e pode ser estudado ou visto em
diferentes perspectivas. Além disso, estd presente em todos os tipos de organizagdo,
independente de qual seja a atividade ou natureza juridica, pois decorre das relagdes
existentes nos processos institucionais. Para atingir seus objetivos é necessaria uma Vvisdo
holistica e interdisciplinar (Turnbull, 1997). Nessa dire¢do, varios conceitos e formas e
abordagens foram desenvolvidos. Williamson (1996) aborda a governanca sob a oOtica
negocial e do interesse da organizacdo. Ele focaliza os mecanismos de governanga como
ferramenta de monitoramento e controle dos contratos e transagfes em um contexto
econdmico. Ja Steinberg (2003) define a governanga com um sistema de boas praticas com o
proposito de alcancar mais valor para a organizacdo, acesso a capital e sustentabilidade, por
meio de monitoramento, alinhamento de interesses e controle das decisdes gerenciais,
envolvendo sécios, conselhos de administracdo, diretoria, auditoria e conselho fiscal. Segundo
Cadbury (1998), a governanca significa uma acao, relaciona-se com a maneira de governar ou
com o método de gestdo. Um bom sistema de governanga comega com o atendimento a regras
externas, na forma de leis ou cddigos de boas préticas, internalizados e completados por
regras e cédigos de conduta internos.

A governanca teve como grandes propulsores: (i) o Ativismo pioneiro do
empreendedor Robert Monks, nos Estados Unidos, que foi a campo defendendo com
convicgdo que a empresa que possui sistema de monitoramento eficaz gera valor e mais
riqueza do que aquela que ndo dispde de tal recurso; (ii) o Relatorio Cadbury, publicado no
inicio da década de 1990, no Reino Unido, em resposta a omissdes, conjuncao de favores e
abusos praticados por membros de conselhos de administracdo de véarias empresas; (iii) 0s
principios da Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento (OCDE), que entende a
governanga como elo entre os objetivos de desenvolvimento dos mercados, das corporacdes e
das nacdes; (iv) a Lei Sarbanes-Oxley, cujo proposito foi criar medidas regulatorias aplicadas
a gestdo das corporacdes, com énfase em valores como conformidade legal, prestacdo
responsavel de contas, mais transparéncia e senso de justica (Rossetti & Andrade, 2022).

A partir dos marcos historicos, ocorreu uma difusdo mundial dos conceitos de
governanca com a operacionalizacao de cddigos e principios. Principalmente depois de 1995,
com a criacdo de uma instituicdo de alcance global, que congrega corporacdes, investidores,
intermediarios financeiros e outras partes interessadas, com objetivos de difusdo e de
aplicacdo dos principios de boa governanca: a International Corporate Governance Network
(ICGN) (Rossetti & Andrade, 2022). Nessa linha de evolucdo, a OCDE publicou, em 1999,
um documento de abrangéncia global, que estabelece principios balizadores para que 0s
politicos dos paises possam aprimorar o ordenamento juridico ligado a governanca das
sociedades. O documento, que se encontra em sua terceira edicdo, foi elaborado com o
propésito de apoiar a eficiéncia econémica, o crescimento sustentavel e a estabilidade
financeira. De forma geral, os principios ressaltam a importancia de um elevado nivel de
transparéncia, responsabilidade, respeito pelos direitos dos acionistas e a importancia das
principais partes interessadas. O documento destaca que um bom governo das sociedades
protege os direitos dos proprietarios e demais stakeholders (OCDE, 2016).’

Seguindo a tendéncia mundial, no Brasil, foi fundado em 1995, o Instituto Brasileiro
de Governanca Corporativa (IBGC), uma associa¢do de ambito nacional, sem fins lucrativos,
dedicada a promocdo da Governanca Corporativa. O IBGC tem como proposito ser referéncia
em Governanga Corporativa, promovendo a capacitacdo, o desenvolvimento e a disseminacgéo
das melhores préticas, contribuindo para que as instituicGes atuem com mais transparéncia,
justica e responsabilidade. Buscando a difusdo das melhores préticas, o IBGC publicou, em
1999, a primeira edicdo do Codigo de Melhores Praticas de Governanca Corporativa, que
atualmente ja estd na quinta edicdo, publicada em 2014. O cddigo faz recomendacdes
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concernentes ao processo de tomada de decisdo nas organizagcOes, que deve adotar como
pilares: a ética, a responsabilidade, a transparéncia, a avaliacdo sobre a exposi¢éo a riscos, 0s
impactos as partes interessadas e a sustentabilidade da organizacgédo (IBGC, 2014).

Posteriormente, o IBGC publicou, em 2016, o Guia de Melhores Préaticas para
OrganizacOes do Terceiro Setor: Associacdes e Fundagdes. O guia destaca a importancia da
missdo das instituicbes sem fins lucrativos por sua natureza publica. Ressalta também a
obrigatoriedade do respeito as leis e regulamentos de maneira geral, a transparéncia, a
prestacdo publica de contas e o atendimento as demandas dos stakeholders (IBGC, 2016). O
Guia acentua amplamente os principios de Governanca Corporativa, como ferramenta de
monitoramento, transparéncia, prestacdo de contas e responsabilidade corporativa,
resguardando a instituicdo, de modo que seus agentes tomem decisdes pautadas na ética e
alinhadas com o proposito da instituicdo (Mello & Silva, 2018).

No campo educacional, o trabalho de Vilela e Veloso (2014) investigou a adocéo de
praticas de governanca em uma IES-SFL e verificou que as praticas adotadas pela instituicéo
impactaram positivamente 0os mecanismos de gestdo, melhorando inclusive, a qualidade da
educacdo da instituicdo. Em outro estudo, Siedschlag e Lana (2020) investigaram a dindmica
dos mecanismos de Governanga Corporativa para universidades sem fins lucrativos, 0s
resultados demonstraram que a adogdo de praticas de governanga por universidades sem fins
lucrativos pode atenuar conflitos de agéncia, principalmente em funcéo das particularidades
envolvendo esse tipo de instituicdo e os conflitos que podem envolver também gestores e
stakeholders.

A governanca, com suas bases, principios e mecanismos de controle, visa garantir que
0s objetivos educacionais das IES-SFL sejam alcangados, mitigando riscos, resguardando, ao
mesmo tempo, interesses dos stakeholders ndo conflitantes com esses objetivos, e protegendo
a organizacao face aos conflitos de interesse. Boas praticas de governanca sdo também
instrumento para que as IES-SFL tenham mais controle quanto ao cumprimento de leis e
regulamentos, especialmente aqueles relacionados a imunidade tributaria, possibilitando
assim a reducéo de riscos de autuacgdes por descumprimento de normas (IBGC, 2016).

2.2 Teoria dos Stakeholders

Stakeholders podem ser definidos como individuos e/ou grupos com 0s quais a
organizacdo se relaciona, em niveis de interesse e expectativa, e que de alguma forma, afetam
ou sdo afetados pelos objetivos da organizacdo. Em sentido estrito, também seriam qualquer
grupo ou individuo com os quais a organizacao se relaciona com algum grau de dependéncia
(Freeman, 1984).

O termo stakeholder foi utilizado pela primeira vez na década de 1960, em um
memorando da Stanford Research Institute, que fazia referéncia a importancia do
relacionamento com acionistas, empregados, clientes, fornecedores e instituicdes financeiras
na organizacdo. O documento ressaltava que, para 0 sucesso de longo prazo, era necessaria
uma gestdo eficaz dos relacionamentos. Nas décadas que se seguiram o conceito foi abordado
em vdérias teorias. Em 1984, Edward Freeman publicou o trabalho intitulado Strategic
Management: A Stakeholders Approach, que consolidou a forma de abordagem como
estratégia, tendo como primazia a responsabilidade nos negdcios, 0 senso de justica, a
responsabilidade social e a ética (Freeman & Mcvea, 2001).

A abordagem formulada por Freeman (1984) prevé que as estratégias e processos de
negocio de uma organizagdo devem ser formulados de modo a gerenciar e integrar o
relacionamento e interesses entre 0s grupos de partes interessadas, enfatizando um ambiente
de negocios com interacdo, colaboracdo, criagdo de valor e crescimento sustentavel. A
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estabilidade desses relacionamentos e a forma como sdo gerenciados, pode ser fator de
sucesso para todos os envolvidos. Freeman (1984) propde que a Teoria dos Stakeholders seja
utilizada como uma estratégia Unica, que por sua dinamica estaria constantemente integrada
ao ambiente por meio das partes interessadas.

Donaldson e Preston (1995) identificaram na Teoria dos Stakeholders trés abordagens
diferentes que, de certa forma, apoiam-se mutuamente: (i) a Descritiva - aborda o ponto de
vista da organizagdo, como uma constelacdo de interesses e como a organizacao se relaciona e
concilia esses interesses; (ii) a Instrumental - enfatiza a abordagem dos stakeholders como
estratégia causa e efeito, a forma como a gestdo age em relacdo as partes interessadas que
podem afetar o desempenho da entidade; (iii) a Normativa - leva em conta 0s contratos
sociais, os direitos e obrigacfes e uma visdo utilitaria dos stakeholders com interesses
legitimos na organizacdo. Frooman (1999) abordou a teoria analisando o poder e a
dependéncia da organizacdo aos stakeholders, mesclando partes interessadas com a
dependéncia de recursos, buscando identificar como a relagdo com os stakeholders e a
dependéncia de recursos determinam ou influenciam a escolha de estratégias. A questdo
balizadora do trabalho concentra-se em como entidades externas podem influenciar o
comportamento da organizagéo.

No campo das instituicbes sem fins lucrativos, ndo ha a figura do proprietario e da
distribuicdo de resultados, entretanto, existem outras partes interessadas na organizacao,
como: consumidores dos servicos prestados, que desejam um atendimento adequado;
doadores que desejam que seu recurso seja empregado de forma adequada; e a sociedade em
geral, que contribui indiretamente com recursos publicos repassados por meio de subsidios,
isencdes e imunidades tributarias. De maneira geral todos tem interesse na eficiéncia e na
gestdo adequada dos recursos organizagdo. Entretanto, cada grupo de partes interessadas tem
seus proprios interesses e, quando entram em conflito com as finalidades institucionais das
organizacgOes, serd necessario criar mecanismos para resolver essas divergéncias. O foco em
determinada parte interessada pode afastar uma organizacdo da sua perspectiva de
reciprocidade e justica (Krashinsky, 2003).

Mainardes et al. (2010) identificaram os stakeholders de IES puablica portuguesa, por
meio de entrevistas junto a alta gestdo e niveis intermediarios, e verificaram uma graduacgéo
de importancia dos stakeholders nos diferentes niveis gerenciais. Enquanto a alta
administracao focaliza o aluno e o servi¢co de ensino, os gestores intermediarios enfatizam o
atendimento das exigéncias da administracdo interna e dos organismos reguladores. Foram
identificados como principais stakeholders: alunos, docentes, entidades de classe,
organizac0es profissionais, universidades concorrentes, governo e empresas.

Heinzen et al. (2013) identificaram e categorizaram o0s stakeholders de uma
organizacdo do terceiro setor, considerando a legitimidade, urgéncia e o poder sobre a
organizacdo. Como resultado, o trabalho apresentou um grupo de quinze potenciais
stakeholders da organizacdo, sendo eles: camara de vereadores, conselho diretor e fiscal da
organizacdo, empresas locais, entidades parceiras, estudantes do ensino médio e fundamental,
midia, ministério do meio ambiente, ministério pablico, moradores do entorno da area de
preservacdo, ONGs do mesmo setor, organismos de fiscalizacdo e controle ambiental, policia
ambiental, prefeituras locais, sociedade, voluntarios e estagiarios.

Anese et al. (2021) desenvolveram um estudo em organizacfes sem fins lucrativos
com o objetivo de identificar os stakeholders e mensurar o grau de dependéncia das
organizagOes a eles. Como resultado, foram identificados os stakeholders mais importantes,
com 0s quais a organizacdo tem um alto grau de dependéncia e mantém relacionamento mais
intenso, contribuindo inclusive para a sustentabilidade dos seus servigos. S&o eles: os
usuarios, financiadores, entidades parceiras, empregados, voluntarios e fundadores. Foram
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identificados também stakeholders com baixa dependéncia, compreendendo a comunidade,
secretaria municipal e institui¢do financeira.

De maneira geral, a abordagem dos stakeholders como estratégia, visa a criacdo de
valor e crescimento sustentdvel da organizacdo, em uma relacdo de confianga,
responsabilidade social e ética com os grupos de interesse que afetam ou sdo afetados por ela,
em uma relacdo de poder e interesses legitimos nessa organizacao (Freeman, 1984; Frooman,
1999). Entretanto, no &mbito das organizac¢6es sem fins lucrativos deve prevalecer sempre 0s
objetivos institucionais da organizagdo. Especificamente, nas IES-SFL, pelas restri¢fes legais
e tributérias inerentes, deve-se buscar atingir o objetivo institucional da organizacéo, no caso,
a finalidade educacional, seu propdsito e razdo de existéncia, conciliando estrategicamente
outros interesses legitimos na organizacdo, ndo conflitantes com seu objetivo institucional
(IBGC, 2016).

2.3 Teoria da Agéncia

Em sua obra The Modern Corporation and Private Property de 1932, Berle e Means
abordaram o afastamento entre a propriedade e a gestdo das corporagdes, com a insercéo de
executivos profissionais e o surgimento de divergéncias de interesses envolvendo,
principalmente, os objetivos dos proprietarios de maximizacdo do lucro (Berle e Means,
1984). Berle e Means (1984) lancaram as bases da Teoria da Agéncia, segundo eles, nas
corporagdes existem um governo real e um governo de papel. No papel estdo os acionistas e
0s O0rgdos de administracdo estatutarios, ja no poder real, os executivos contratados que, em
funcdo da rapidez e dindmica das organizacOes, desprendeu-se do governo de papel. Os
acionistas, cada vez mais dispersos, em algum ponto desse processo evolutivo, perderam o
controle sobre as decisGes dos executivos, sua propriedade tornou-se passiva, desorganizada e
virtual (Berle e Means, 1984).

Jensen e Meckling (1976) definiram a relacdo de agéncia como um contrato pelo qual
0 principal contrata outra pessoa (agente) e lhe delega poderes para executar determinada
atividade em seu nome. Nessa relagdo, como ambas as partes buscam maximizar a utilidade
de suas acOes, os interesses do agente podem ndo coincidir com os interesses do principal.
Como ndo existem contratos completos e agentes perfeitos, surgem os conflitos de agéncia.
Tais conflitos decorrem de desvios em relacdo aos interesses dos proprietarios, praticados por
gestores oportunistas, que almejam interesses proprios ou de outras partes vinculadas a
organizacao.

A teoria da agéncia evidencia a existéncia de problemas de agéncia, sejam nas
relacdes formais por meio de contratos ou mesmo informais por meio de acordos implicitos.
Dois problemas podem surgir desses contratos, o primeiro diz respeito ao conflito entre os
objetivos do principal e agente e, o segundo, relacionado ao controle do agente pelo principal,
quando esse é dificil ou o seu custo € elevado, impossibilitando que o principal consiga
verificar se 0 agente esta tomando decisGes adequadas. Outro aspecto importante neste
processo € o compartilhamento de risco e as assimetrias decorrentes, quando o principal e o
agente tém atitudes ou preferéncias diferentes em relacdo ao risco. A teoria da agéncia baseia-
se no monitoramento dos interesses proprios e suas consequéncias para cada parte do
contrato. Dessa maneira, ganham importancia o controle e o tratamento da informacdo no
ambiente organizacional por meio de sistemas de informacdo formais e informais, visando a
supervis@o do oportunismo gerencial (Eisenhardt, 1989).

Na base da relagéo e dos conflitos de agéncia esta 0 comportamento humano, segundo
Jensen e Meckling (1994) compreender o comportamento humano é fundamental para
entender como as organizagdes funcionam, independente de qual seja a sua natureza: sem fins
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lucrativos, empresarial ou publica. Segundo os autores, os individuos, sejam eles politicos,
gerentes, académicos, profissionais, filantropos ou trabalhadores de uma fébrica, séo
maximizadores avaliativos e engenhosos, que respondem criativamente as oportunidades,
buscam libertar-se de restricdes que os impedem de realizar suas vontades e interesses
pessoais. O desafio das organizagdes € criar mecanismos ou regras para modular os interesses
e canalizar os esfor¢os dos individuos para atingir os objetivos estratégicos e institucionais, de
forma a minimizar conflitos.

Williamson (1987) define o oportunismo como a busca do proprio interesse com
asticia. O comportamento oportunista implica entre outros a mentir, roubar, trapacear e
formas sutis de engano. Envolve a divulgacdo incompleta, distorcida de informacdes, de
forma a enganar distorcer, disfargar, ofuscar ou confundir outrem. Se ndo existisse 0
oportunismo, todo comportamento seria governado por regras, ndo haveria problemas na
execucdo de contratos. O oportunismo € uma fonte problematica de incerteza
comportamental, nesse sentido, as transacdes devem ser resguardadas com regras prévias,
com compromissos criveis, incentivos alinhados e estruturas de governanca superiores.

Portanto, as entidades sem fins lucrativos e as empresas, tém mais semelhancas do que
diferencas, pois, todas as organizacdes operam por meio de pessoas. Embora a restricdo de
ndo distribuicdo possa impedir que pagamentos indevidos diretos sejam feitos, ndo é
suficiente para impedir 0 comportamento oportunista e garantir que a instituicdo por meio de
seus agentes, gaste seu dinheiro de forma ineficiente, com custos mais elevados ou utilizagédo
de recursos em atividades estranhas ao proposito da organizagao (Brody, 1995).

As organizacgdes sao ficcdes legais, sdo instrumentos juridicos com regras de atuagédo
entre individuos. A firma € um conjunto de relagcbes de multiplos interesses, complexos e,
muitas vezes, conflitantes, estruturada e formalizada por meio de contratos expressos e tacitos
entre individuos internos e externos a organizacdo (Jensen & Meckling, 1976). Nesse
ambiente de multiplos interesses e contratos, Rossetti e Andrade (2022) ressaltam que, nas
organizacOes empresariais, a formulacdo de estratégias visa maximizar o retorno financeiro
dos sécios, que buscam a valorizacdo de seus investimentos na forma de dividendos e ganho
de capital, sofrendo, muitas vezes, com 0s riscos do negocio.

Ja nas IES-SFL, ndo ha a figura do proprietario, o objetivo principal é atingir as
finalidades fundamentais e motivadoras de sua origem. De acordo com Mendonca e Machado
(2004) dois aspectos geram a separacdo entre principal e agente nas organizacdes sem fins
lucrativos, o primeiro, interno, decorre do distanciamento dos fundadores ou idealizadores das
organizacg0es, que deixam a gestdo a cargo de terceiros; o segundo, externo, esta relacionado
ao aumento das exigéncias em relacdo a prestacdo de contas a parceiros e doadores e, com
isso, a necessidade de profissionalizacéo.

Caers et al. (2006) destacam que, em uma organizagdo sem fins lucrativos, o objetivo
é obter recursos para atingir o proposito. Assim, os agentes devem administrar a organizacao
de acordo com a sua missdo. A analise das relacdes de agéncia dentro das organiza¢fes sem
fins lucrativos é multifacetada e deve ser realizada por area, considerando os riscos de
assimetria entre conselhos versus gestores executivos, e gestores executivos versus
empregados (Caers et al., 2006). Segundo Guimardes (2008), nas organizacdes sem fins
lucrativos ndo ha clareza quanto a quem €é o principal, pois ndo héa a figura do shareholder ou
mesmo de Conselheiros nomeados e remunerados a partir de uma vinculacdo societaria. O
retorno esperado ndo é financeiro, mas social, dessa forma, conflitos podem surgir em relacdo
ao cumprimento da missdo da instituicdo. Nesse sentido, Wellens e Jegers (2014) argumentam
que a visdo classica de principal (proprietéario) e agente (executivo) ndo cabe a uma instituicdo
sem fins lucrativos, uma visdo com mudltiplos principais e agentes permitiria uma imagem
mais adequada da realidade.
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De maneira geral, segundo Hedlund et al. (2021), a teoria da agéncia auxilia a
compreensdo dos conflitos em relagdo aos objetivos de uma organizacdo e 0S riscos
envolvidos nas decisdes de agentes. Nesse contexto, a governanca é importante para reduzir
conflitos e esté relacionada positivamente ao atendimento dos stakeholders.

Cabe destacar ainda, que a Teoria da Agéncia é a principal vertente tedrica dos estudos
de campo sobre governanca, contudo, observa-se uma tendéncia de estudos multitedricos
envolvendo também a Teoria dos Stakeholders. Na integracdo entre a Teoria da Agéncia e a
Teoria dos Stakeholders, nas relacdes de agéncia, as demais partes interessadas sdo também
consideradas como principal (Campos & Costa, 2018).

2.4 Instituigdes de Ensino Superior Sem Fins Lucrativos

A educagéo figura na Constituicdo Federal de 1988, como um dos direitos sociais
béasicos do cidaddo, visando ao pleno desenvolvimento da pessoa, seu preparo para 0 exercicio
da cidadania e sua qualificacdo para o trabalho. A educacédo é responsabilidade do Estado e
deve ser promovida e incentivada com a colaboracdo da sociedade, por meio de instituicbes
privadas de ensino (Brasil, 1988). O ensino superior, no Brasil, € um segmento extremamente
regulamentado e depende de atos legais do Ministério da Educacdo como credenciamento e
recredenciamento, reconhecimento e avaliacdo de cursos, podendo, em determinados casos,
sofrer san¢Oes e medidas administrativas de supervisdo. Desde que cumpra a legislacéo e
possua autorizacdo estatal, a iniciativa privada pode explorar o segmento da educacédo
superior, mediante a constituicdo de pessoas juridicas com finalidades econdmicas ou sem
fins lucrativos (Silva & Covac, 2015).

A Lei n° 9.394/96 de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (LDB) classifica as
instituicbes de ensino privadas sob as seguintes categorias: (i) empresarial, quando
constituidas como empreendimento na forma de sociedade; (ii) confessional, por seguir uma
orientacdo religiosa ou uma ideologia especifica; (iii) filantropica, quando certificada como
entidade beneficente de assisténcia social; e (iv) comunitaria, conforme Lei 12.881, de 12 de
novembro de 2013, trata-se de uma instituicdo criada por iniciativa da sociedade civil que
oferece servigos gratuitos e tem como integrantes do seu quadro social representantes da
comunidade (Brasil, 1996). A instituicdo empresarial, por caracteristica, busca o lucro para o
particular; ja as confessionais, filantropicas e comunitarias ndo possuem finalidade lucrativa.

O Art. 7°- A, da Lei 9.870, de 20 de dezembro de 1999, estabelece que as
mantenedoras de institui¢cbes privadas de educacdo poderdo assumir qualquer forma juridica
permitida no direito civil (Brasil, 1999). Sendo assim, as IES-SFL tomarao a forma juridica de
Associacdo (unido de pessoas) ou Fundacdo (destinacdo de um patrimonio). O Cédigo Civil
prevé ainda que o registro da pessoa juridica declare a sua denominacdo, fins, a sede, o tempo
de duracéo e o fundo social, quando houver, 0 modo como se administra e representa, se 0 ato
constitutivo e reformavel em relacdo a administracdo e a forma, se 0s membros respondem ou
ndo pelas obrigacdes, as condi¢cdes de extincdo e a destinacdo do patrimbnio e no caso das
associacdes a forma de gestdo administrativa e de aprovacdo das respectivas contas. Mas, seja
qual for a forma juridica e a categoria, fundamental é o objetivo a ser alcancado, ou seja, a
educacdo superior (Paes, 2020).

O Artigo 43, da LDB, preconiza que a educacdo superior se dedica a formacdo de
diplomados em diferentes areas do saber, com o intuito de alcancar o desenvolvimento da
ciéncia e tecnologia e, consequentemente, o desenvolvimento da sociedade brasileira. A
atuacdo se dara por meio de cursos sequenciais por campo do saber, cursos de graduacao, pés-
graduacéo e extensdo (Brasil, 1996).
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As IES-SFL, pelas suas caracteristicas, sdo também denominadas Organizacfes da
Sociedade Civil — OSC, cujo marco legal esta estabelecido na Lei 13.019, de 31 de julho de
2014. A Lei regulamenta o regime juridico das parcerias entre a administracdo publica e as
OSC e tem como principio a mutua cooperacgdo, no intuito do interesse publico, por meio de
atividades e projetos formalizados em termos de fomento ou em acordos de cooperagao
firmados entre Orgdos estatais e as OSC. Traz em seu bojo alguns dos principios de
governanga como 0 da transparéncia. Em sua secdo Ill, estabelece a obrigatoriedade de
divulgacdo de parcerias, bem como da prestacdo de contas na internet. Além disso, traz
também como requisitos a necessidade de se manter escrituracdo contébil regular e a
destinacdo de patriménio em caso de extingdo a instituicdo congénere (Brasil, 2014).

Questdo importante, com efeitos econémicos e financeiros relevantes para as IES-SFL,
é o instituto da imunidade tributaria, que limita o poder de tributar do Estado sobre as
instituices, desde que observados alguns requisitos. A imunidade tributaria decorre de
diversos principios, valores e op¢des politicas, os quais o Estado brasileiro, por meio do poder
constituinte, reputou relevantes para a sociedade, tais como a educacdo, a assisténcia social e
a religido (Baleeiro, 2018). A alinea c, do inciso VI, do Artigo 150 da Constituicdo Federal,
dispde que € vedado instituir imposto sobre o patrimonio, renda e servicos das instituicdes de
educacdo sem fins lucrativos (Brasil, 1988). As IES-SFL, para fazer jus a imunidade dos
impostos, devem atender aos requisitos especificos estabelecidos em lei, estipulados no Art.
14 do Codigo Tributario Nacional, quais sejam: (i) ndo distribuir qualquer parcela de seu
patrimonio ou de suas rendas, a qualquer titulo; (ii) aplicar integralmente, no Pais, 0s seus
recursos na manutencdo dos seus objetivos institucionais; (iii) manter escrituracdo de suas
receitas e despesas em livros revestidos de formalidades capazes de assegurar sua exatidao
(Reis & Lima, 2016). Ressalta-se aqui a necessidade de cumprimento dos objetivos
institucionais.

Outra imunidade que alcanca as IES-SFL, especificamente as filantropicas, esta
prevista no § 7°, do Art. 195 da Constituicdo, a imunidade das contribuigdes sociais. Para
usufruir desse direito, as IES-SFL filantropicas devem qualificar-se como entidades
Beneficentes de Educacéo, por meio do Certificado de Entidade Beneficente de Assisténcia
Social (CEBAS), regulado pela Lei Complementar 187/2021, que substituiu a Lei 12.101/09.
A Lei estabelece, dentre outros requisitos, o cumprimento das finalidades institucionais, a
manutencdo de uma contabilidade regular, a observancia de principios de universalidade no
atendimento, sendo vedado atividades dirigidas a associados ou categoria profissional (Brasil,
2021). Na falta do cumprimento dos requisitos, seja dos impostos ou das contribuicgdes,
podera a autoridade competente, no caso, a Receita Federal, suspender a imunidade tributaria,
0 que implicaria na possibilidade de cobranca dos tributos, com multas e encargos (Paes,
2020).

Como se verifica, as IES-SFL, por sua forma de constituicdo juridica, objetivo
educacional e por sua natureza tributaria, estdo sujeitas a diversas exigéncias legais. Mas, a
exigéncia fundamental prevalece sobre o cumprimento dos objetivos institucionais. Enquanto
nas IES empresariais busca-se 0 maximo retorno para 0s proprietarios, nas IES-SFL a
prioridade € atingir o objetivo educacional.

3 CONFIGURACAO DAS RELACOES DE AGENCIA NAS IES-SFL E O PAPEL DA
GOVERNANCA

As IES-SFL estdo sujeitas ao cumprimento de diversas normas legais relacionadas ao
seu funcionamento e a sua natureza tributaria, mas o ponto principal é que os objetivos da
instituicdo sejam resguardados, evitando-se desvios de finalidades e distribui¢do indevida de
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resultados (Paes, 2020). Sendo assim, as relacdes de agéncia envolvendo os stakeholders nas
organizacOes precisam ser identificadas, monitoradas e controladas de forma a se evitar
conflitos de interesses.

Wellens e Jegers (2014) defendem que a visdo classica da relacdo de agéncia com o
proprietario (principal) e executivo (agente) ndo seria a mais adequada para uma instituicdo
sem fins lucrativos, uma visdo com multiplos principais e agentes favoreceria uma imagem
mais adequada da realidade. As relagdes de agéncia em uma IES-SFL sdo multifacetadas e
envolvem os stakeholders da organizagdo (Caers et al., 2006; Campos & Costa, 2018;
Hedlund et al., 2021; Wellens e Jegers, 2014). Dentre eles, os 6rgdos estatutarios, gestores,
estrutura funcional, os financiadores, doadores, governo, alunos e a comunidade, que sé&o
stakeholders que participam e contribuem com as estratégias que visam alcancar os objetivos
educacionais.

Assim, na Figura 1 é proposto um modelo tedrico acerca das multiplas relaces de
agéncia das IES-SFL, envolvendo os stakeholders internos e externos. No modelo os
stakeholders sdo listados em uma configuracdo exemplificativa, a partir dos trabalhos de
Anese et al. (2021), Heinzen et al. (2013) e Mainardes et al. (2010). Os 6rgéos estatutarios,
gestores executivos e estrutura funcional sdo classificados como stakeholders internos, sua
vinculacdo se da em funcdo das disposicOes estatutarias e pela estrutura funcional das IES-
SFL. Como stakeholders externos sao listados os doadores e financiadores, que se relacionam
com as IES-SFL por um vinculo contratual formal ou tacito, o governo em suas diversas
esferas tem vinculo por forca de lei, ja os alunos e comunidade se vinculam como
destinatarios do servico prestado.

Alinhado aos estudos de Caers et al. (2006), Guimardes (2008) e Wellens e Jegers
(2014), os o6rgdos de administracdo estatutaria figuram como principal e 0s gestores
executivos e estrutura funcional como agentes. Neste caso, a relacdo de agéncia se forma
pelas competéncias definidas no estatuto para os 6rgaos de administracao e pela delegacéo de
responsabilidades aos gestores executivos e estrutura funcional.

Ja os stakeholders externos sdo apresentados como principais em relacdo a toda a
estrutura da IES-SFL, formando relagdo de agéncia com os 0Orgaos estatutarios, gestores
executivos e estrutura funcional, que tém o dever perante os principais de zelar para que 0s
objetivos estatutarios sejam alcancados com sustentabilidade e transparéncia, bem como, para
0 cumprimento da regra de ndo distribuicdo de resultados. A relacdo neste caso nao € de
delegacédo, mas econdmica, contratual, legal e moral.

Por meio dessas vinculagbes de delegacdes formais e informais, a teoria da agéncia
ressalta a possibilidade de conflitos de interesses (Eisenhardt, 1989). Na base da relacéo e dos
conflitos de agéncia estd o comportamento humano. Os individuos, sejam eles politicos,
gerentes, académicos, profissionais, filantropos ou trabalhadores de uma fébrica, sdo
maximizadores avaliativos e engenhosos, que respondem criativamente as oportunidades,
buscam libertar-se de restricdes que os impedem de realizar suas vontades e interesses
pessoais (Jensen e Meckling, 1994).

A caracteristica essencial de uma organizacao sem fins lucrativos de ndo distribuicéo e
cumprimento de um propaosito definido em seus estatutos, por si s6 ndo protege a organizagdo
do comportamento oportunista de agentes (Brody, 1995). Como evidenciado na figura 1,
podem surgir conflitos a partir de comportamentos oportunistas dos membros dos 6rgdos de
administracdo, gestores e empregados em prol de objetivos particulares, pela (i) assimetria
informacional no que tange a responsabilidade da gestao pela transparéncia, zelo na utilizacéo
dos recursos da organizagdo e comunicagdo adequada e clara entre agente e principal e
cumprimento das leis; (ii) desvio de finalidade no uso indevido de recursos e ativos, que pode
ocorrer diretamente ou por meio de execugdo de atividades ou contratos estranhos a finalidade

Revista Contabilidade, Gestdao e Governanga. Brasilia, V.25 N.3, p. 471-487, Set.-Dez. 2022
481



REVISTA CONTABILIDADE, GESTAO EGGVEIIIIIII}I
| S f ! Moreira & Macedo (2022)

da organizagdo; (iii) quebra do requisito de ndo distribuicdo, gerando beneficios indevidos
e/ou ganhos indevidos ou fora de padrdes, diretos ou indiretos para terceiros ou membros da
organizacéo (Brody, 1995; Guimaraes, 2008).

Neste contexto, a governanca relaciona-se com a maneira de governar e com 0 método
de gestdo das IES-SFL. Atua no monitoramento e mitigacdo de riscos desses conflitos
(hedlund et al., 2021). Um bom sistema de governanga comega com o atendimento a regras
externas, na forma de leis ou cddigos de boas préticas, internalizados e completados por
regras e codigos de conduta internos (Cadbury, 1998). Nesse sentido, boas préticas de
Governanca Corporativa, como evidenciado na figura 1, sobrepdem-se entre principal e
agente, por meio de controles internos, criando um circulo de protecdo, como mecanismos de
regulacdo de atos, controle de decisdes.

Boas préaticas de Governanga alinham os interesses e visam o monitoramento,
transparéncia, prestacdo de contas, responsabilidade corporativa da gestdo. Atua na mitigacéo
de riscos de comportamentos oportunistas que podem gerar assimetria informacional,
distribuicdo indevida e desvios em relacdo aos objetivos institucionais das IES-SFL. A
transparéncia, o objetivo institucional e a regra de néo distribuicdo devem ser perseguidos sob
o olhar atento da governanca (IBGC, 2016; Mello & Silva, 2018; Siedschlag & Lana, 2020;
Vilela & Veloso, 2014; Wellens & Jegers, 2014).

Figural
Modelo Tedrico da Relagéo de Agéncia

,-—"!—.—)_.__-R_‘—E\\
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4 CONSIDERACOES FINAIS

O presente ensaio abordou a Teoria da Agéncia, a Teoria dos Stakeholders e a
Governanga Corporativa no contexto das IES-SFL, com o objetivo de identificar como ocorre
a relacdo de agéncia envolvendo os Stakeholders e o papel da Governanca Corporativa nesse
contexto, instigando também reflexdes acerca dos preceitos legais aplicaveis a esse tipo de
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organizacdo. Destaca-se como resultado, a percepgdo de que a Teoria da Agéncia, com sua
visdo tradicional envolvendo proprietario (principal) e executivos (agentes), ndo € a mais
adequada para uma IES-SFL, uma visdo com madltiplos principais e mdaltiplos agentes
evidencia melhor a realidade, proporcionando uma visdo de como ocorrem as relacdes de
agéncia envolvendo os stkakeholders.

Da trama dos diversos contratos que emergem no cotidiano da organizacdo, 0S
conflitos podem surgir quando 0s objetivos institucionais da organizagdo séo desconsiderados
pelo comportamento oportunista e outros objetivos séo atendidos, podendo gerar desvios de
finalidade. A abordagem dos Stakeholders, concatenada a Teoria da Agéncia é importante,
pois as partes interessadas podem, em determinadas situagdes, assumir o papel de principais.
Nesse sentido, os interesses dos Stakeholders devem ser preservados, desde que alinhados aos
objetivos institucionais. Neste contexto, boas praticas de governanca alinham interesses,
sobrepde-se entre principal e agente como ferramenta de mitigacdo de riscos de conflitos e
desvios em prol dos objetivos institucionais e cumprimento dos requisitos legais aplicaveis as
IES-SFL.

O aprofundamento do tema é fundamental, uma vez que impacta na forma como as
IES-SFL abordam e adotam estratégias para conciliar os varios interesses na organizagéo e
seus objetivos institucionais. A assimetria informacional, o desvio de finalidade e a aplicacéo
indevida de recursos pode trazer consequéncias desastrosas para esse tipo de organizacao.
Nesse sentido, o artigo trouxe contribuigdes tedricas, na medida que traca um nova
perspectiva de abordagem das teorias em um tipo especifico de organizacdo. Apresenta
também contribuicBes sociais por discutir o tema no contexto das IES-SFL, contribuindo para
que este tipo de organizacdo possa compreender melhor a configuracdo e 0s riscos
envolvendo as relacfes de agéncia.

Como limitacbes tém-se a abordagem teorica e restrita a um tipo especifico de
organizacdo. Diante disso, torna-se importante o aprofundamento pratico, com uma
investigacdo empirica que envolva a identificacdo dos stakeholders e seus interesses na
organizacdo, as relacfes de agéncia, abrangendo multiplos principais e agentes e ainda como
as préaticas de governanca contribuem para o alinhamento dos interesses e mitigacdo dos
riscos de conflitos.
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ABSTRACT

Objective: This theoretical essay aims to identify how agency
relationships occur, involving stakeholders in non-profit higher
education institutions, as well as the role of corporate governance in this
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evolution to the present day and the specificities of non-profit
educational institutions. The theories are concatenated in a perspective
of multiple principals and agents involving stakeholders and governance
as a modulator of conflicts in relation to the purpose of the organization.
Results: A theoretical model is presented as a result, highlighting the
agency relationships, from which risks of conflicts can emerge, when the
institutional objectives of the organization are disregarded and the role
of governance in mitigating these risks. For future research, practical
deepening is suggested, with an empirical investigation in non-profit
organizations. Originality/Relevance: The work has originality for
proposing an integrated approach to theories, proving to be also
relevant to the field of third sector studies.

Theoretical contributions: It brings theoretical contributions insofar as
it outlines a new perspective of approaching theories and the purpose of

organizations. Received: August 23, 2022
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Social contributions: It also presents social contributions by discussing _
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the topic in the context of non-profit higher education institutions, thus Published: March 31, 2023
contributing to this type of organization being able to better understand
the configuration and risks involving agency relationships.
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