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Resumo

O artigo analisa as implicagdes da governanga corporativa para os sistemas
de inovacdo em universidades publicas no contexto da financeirizacdo do
capital. O objefivo é examinar de que modo a incorporagdo desse conceito,
originario do setor privado, redefine préticas de gestdo universitéria e incide
sobre a autonomia académica. Parfe-se da concepgdo de governanga cor-
porativa como um conjunto de principios, mecanismos e estruturas voltados &
coordenag@o, ao controle e & tomada de decisdo, orientados por critérios de
eficiéncia, desempenho e accountability. Metodologicamente, a pesquisa & 1
de natureza bibliografica e documental, com andlise critica de referenciais teé-
ricos e normativos sobre governanca, administracdo publica e inovagao. Os
resullados indicam que, embora a governanca corporativa possa fortalecer a
capacidade institucional de arficular parcerias e promover a inovagéo, sua
adocdo tende a subordinar a gestdo académica a racionalidades mercan-
fis, fragilizando a autonomia universitéria e tensionando o cardter publico da
universidade.

Palavras-chave: Governanga corporativa. Capitalismo financeirizado. Gestao
publica. Inovacao.

Corporate governance as a management rationality: tensions
and limits for innovation in public universities

Abstract

This artficle analyzes the implications of corporate governance for innovation
systems in public universities in the context of the financialization of capital. The
objective is to examine how the incorporation of this concept, originating in the
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private sector, redefines university management practices and affects academic
autonomy. The analysis is based on the conception of corporate governance
as a set of principles, mechanisms, and structures aimed at coordination, con-
frol, and decision-making, guided by criteria of efficiency, performance, and
accountability. Methodologically, the research is bibliographic and documen-
fary in nature, with a critical analysis of theoretical and normative references
on governance, public administration, and innovation. The results indicate
that, although corporate governance can strengthen the institutional capacity
fo forge partnerships and promote innovation, its adoption fends to subordinate
academic management to market rationalities, undermining university auton-
omy and straining the public character of the university.

Keywords: Corporate governance. Financialized capitalism. Public manage-
ment. Innovation.

La gobernanza corporativa como racionalidad de gestién:
tensiones y limites para la innovacién en la universidad publica

Resumen
2

El articulo analiza las implicaciones de la gobernanza corporativa para los
sistemas de innovacién en las universidades publicas, en el contexto de la
financiarizacién del capital. El objetivo es examinar la incorporacion de este
concepto, originario del sector privado, redefine las précticas de gestién uni-
versitaria e incide en la aufonomia académica. Se parte de la concepcién de
la gobernanza corporativa como un conjunto de principios, mecanismos y
estructuras orientados a la coordinacién, control y toma de decisiones, guiados
por criferios de eficiencia, desemperio y accountability. Metodolégicamente,
la investigacion es de carécter bibliografico y documental, con andlisis crifico
de referentes tedricos y normativos sobre gobernanza, administracién piblica
y innovacion. Los resultados indican que, si bien la gobernanza corporativa
puede fortalecer la capacidad institucional para articular alianzas y promover
la innovacién, su adopcion tiende a subordinar la gestién académica a racio-
nalidades mercantiles, debilitando la autonomia universitaria y generando
fensiones en universidad pUblica.

Palabras clave: Gobernanza corporativa. Capitalismo financiarizado. Gestién
publica. Innovacién.
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Introducdo

As reformas estruturais ocorridas em escala mundial no cerne do apa-
relho do Estado se desenvolveram de forma paralela ¢ absorcao de indmeros
principios utilizados pelo setor privado nas préticas de gestdo e administra-
¢do, principalmente com o estreifamento das relacdes entre as esferas piblica
e privada. Nesse confexto, ganha desfaque o conceito de governanga na
formulag@o de respostas &s demandas piblicas e na solugdo de problemas
politicos.

No Brasil, esse alinhamento é evidente, especialmente, pela influ-
éncia da Organizacdo para a Cooperagéo e Desenvolvimento Econémico
(OCDE, 2005) e do Banco Mundial (1997), que difundiram conceitos de boas
praticas de governanga. O Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa
(IBGC, 2009), alinhado a&s diretrizes internacionais, entende que o sistema
de governanca deve ser norteado por quatro principios basicos, os quais sGo
fotalmente aplicaveis ao setor piblico: transparéncia, equidade, prestagdo de
confas e responsabilidade corporativa.

No que se refere & incorporagdo dos principios de governanga pelas
universidades publicas, embora justificada pela necessidade de didlogo com
diversos sefores sociais, essa préfica levanta tensdes significativas e se apre-
senfa como um instrumento ambiguo capaz de potencializar a inovagdo,
mas fambém de fensionar a autonomia e os objetivos sociais da educacdo
superior.

Para discutir tal temdtica, o artigo se estrutura em trés secdes: a pri-
meira analisa a governanga corporativa e a financeirizacdo do capital; a
segunda aborda seus principios e diretrizes aplicados & administragéo
publica; e a terceira examina sua implementacdo na gestdo da inovagdo
em universidades publicas. Conclui-se que a adogdo de logicas privadas
nas universidades publicas pode subordinar sua funcdo social a métricas de
desempenho, ameagando a autonomia e deslocando suas finalidades edu-
cativas e cientificas.
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A Governanga Corporativa no contexto da financeirizagéo do
capital

A origem da governanca corporativa é essencialmente privada,
voltada & descentralizagdo do poder dos gestores em favor da participo-
¢do efefiva dos investidores nas decisdes esfratégicas das empresas. Nesse
modelo, o exercicio do poder decisério é compartilhado entre proprietarios,
gestores, acionistas, executivos e representantes de conselhos ou diretorias
administrativas. A prépria terminologia "corporativa” reflete essa génese,
indicando que seus principios e mecanismos de acdo se concentram nos pro-
cessos internos de tomada de decisdo das organizagdes.

Além disso, nas empresas que adotam esse modelo, as nogdes de
propriedade e posse ndo sdo rigidamente definidas, pois estdo associadas
& participagdo aciondria, especialmente em empresas de capital aberto.
Assim, o valor e a credibilidode dessas organizagdes dependem diretamente
da negociacdo de suas agdes no mercado, o que reforca suas relacdes com
diferentes setores, como o bancério e o imobiliario, e intensifica a légica mer-
4 cadolégica que orienta suas préticas de gestao.

A OCDE (2004) afirma que a Governanga Corporativa envolve um
conjunto de relagdes entre a gestao da empresa, o seu érgdo de administro-
cdo, 0s seus acionistas e outros interessados, estabelecendo, ainda, a estrutura
afravés da qual sdo fixados os objefivos da empresa e sdo determinados e
confrolados os meios de realizacdo de sua implantagdo nas instituicdes que
a aderem.

A governanca corporativa pode ser definida como o conjunto de
principios, mecanismos e estruturas que orientam a dire¢do, o controle e
o monitoramento das organizacdes, regulando as relagdes entre gestores,
instancias decisorias e stakeholders, com base em critérios de eficiéncia,
desempenho, transparéncia e accountability (OCDE, 2015). Origindria do
setor privado, essa racionalidade de gestdo estd associada & centralidade
da valorizagdo do capifal e & financeirizacdo da economia, na medida em
que subordina decisdes organizacionais a métricas de resultado e controle
(Chesnais, 2005). Em uma perspectiva crifica, a difusdo da governanca cor-
porativa para o setor publico expressa a consolidagao do neoliberalismo
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como racionalidade de governo, reconfigurando a atuagdo estatal e tensio-
nando a autonomia das instituicdes publicas.

A génese da Governanca Corporativa estd intimamente ligada &
consolidag@o do capital financeiro na economia mundial, que ndo apenas
adquiriu relevéncia econémica, mas fambém conquistou influéncia politica
dentro dos Estados. Esse poder concentrado permitiv as grandes institui-
¢des financeiras moldar a dinémica econémica global, impondo padrées
de gestdo, transparéncia e accountability que se tornariam fundamentos
da Governanga Corporativa. Nesse contexto, Harvey [1992) argumenta
que o capifal financeiro ndo apenas direcionou investimentos e estratégias
industriais, mas também influenciou decisdes politicas, consolidando uma
interdependéncia entre interesses econdmicos privados e estruturas estatais
que caracteriza a governanga contfempordnea das organizagdes.

Nesse cendrio, a dimensdo financeira do capital ganha centrali-
dade no mundo corporativo, levando inimeras organizagdes a reestruturarem
sua hierarquia, seu quadro funcional e seu organograma institucional. Esse
processo alterou profundamente as relacdes de poder e de remuneracdo,
deslocando os principais cargos do sefor produtivo para as éreas financeira e
juridica das corporacdes (Harvey, 1992). Desse modo, a financeirizagéo pas-
sou a ocupar uma posicdo central e preponderante nas empresas, uma vez
que o mercado de capitais e a esfera financeira mostraram-se mais lucrativos
do que a produgdo e a comercializag@o de bens e servicos, evidenciando
a progressiva diluicdo das fronteiras entre o capital financeiro e o produtivo.

Essa reconfiguracdo obrigou as geréncias organizacionais a se
moldarem aos obijetivos voléteis e de curto prazo do capital financeiro, incor
porando a governanga corporativa ndo como simples ferramenta de gestéo,
mas como mecanismo de legitimacdo do predominio dos inferesses finan-
ceiros sobre outras dimensdes da vida econémica e social. Tal movimento
desencadeou uma reconfiguracdo no mundo corporativo, redefinindo direitos
e obrigagdes entre seus principais participantes, como acionistas, gesfores e
conselhos administrativos.

A ascensdo da financeirizacdo impds ao mundo corporativo a
necessidade de adaptagdo a uma dindmica econdmica marcada pela volo-
tilidade, provocando o declinio dos modelos de gest@o tipicos do periodo
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fordista. Nessa conjuntura, a governanga corporativa consolidou-se, segundo
Chesnais (2003), como um mecanismo de dominacdo das financas sobre as
empresas, unificando os interesses de acionistas e gerentes e infensificando o
exploragdo da forca de trabalho, sobretudo pelo deslocamento de investimen-
tos do sefor produtivo para o financeiro.

Além disso, Chesnais (2003) afirma que a governanca corporativa,
na década de 1990, foi capaz de elevar exponencialmente a rentabilidade
das acdes financeiras, tornando esses niveis de rentabilidade uma cléusula
pétrea para as corporagdes, o que acentuou ainda mais a centralidade do
capital financeiro e a aplicacdo da governanca corporativa para sua continui-
dade. Esse ordenamento juridico voltado & regulamentagdo desse mercado
carrega a ténica do fortalecimento do direito & propriedade privada e, mais
especificamente, do cerceamento dos direifos & propriedade e posse de
agdes, sendo acompanhado pelas recomendagdes e imposicdes das institui-
cdes financeiras internacionais, como a OCDE. A liberalizacéo do mercado
de finangas exige fransformacdes internas no aparelho estatal, o qual precisa
instaurar uma estrutura adequada para o recebimento do investimento estran-

6 geiro. O Estado, assim, recebe a missdo de facilitar a difuséo dos mercados
financeiros e de suas instituicdes ao estabelecer condicdes favordveis aos
investimentos e ao fomentar um ambiente propicio aos negdcios por meio das
boas préficas de governanca.

Dessa maneira, tal qual o modelo politico-econdmico neoliberal, a
governanca corporativa toma dimensdes globais, passando a ser uma reco-
mendagdo da OCDE (2003), em especial para a América Latina, tendo em
vista o estdgio em que se encontra o seu desenvolvimento econémico. logo,
atua como um pilar de sustentabilidade dos inferesses do mercado financeiro
em um cendrio de internacionalizacdo desses mercados.

No Brasil, esse movimento em direcGo & consolidacdo de boas
praficas de governanca encontrou no Instituto Brasileiro de Governanca
Corporativa (BGC) um dos seus principais impulsionadores. Alinhado as
recomendagdes internacionais, em especial as direfrizes da OCDE, o BGC
desempenhou papel fundamental na adaptagdo, na elaboracdo e na difusdo
de conceitos que traduzem os principios globais para a realidade brasileira.
Além de promover a conscientizagdo sobre a importéncia da governanga
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corporativa, o Institufo sistematiza e estrutura praticas especificas, transfor-
mando recomendagdes internacionais em orientagdes objetivas e aplicdveis
as organizagdes nacionais.

Para o IBGC (2015), as boas praticas de governanca corporativa
visam alinhar interesses organizacionais com a finalidade de preservar e ofi-
mizar o valor econdémico de longo prazo da organizacdo, facilitando seu
acesso a recursos e contribuindo para a qualidade da gestdo da organizo-
¢@o, sua longevidade e o bem comum.

Criado em 1995, e com um nimero crescente de associados (atual-
mente cerca de 400, o Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (BGC)
oferece uma série de atividades juridicas e de treinamento. Novas se¢des do
Instituto foram abertas no Rio de Janeiro e Porfo Alegre apds o sucesso das
atividades do IBGC de Sao Paulo. Em abril de 2001, o instituto lancou, de
forma ampliada, seu Cédigo de Melhores Préticas em meio a um cendrio em
que muitas empresas e fundos de pens@o j& langavam seus préprios cédigos
de governanca corporativa.

A partir de junho de 2003, novas normas do Banco Nacional de
Desenvolvimento Econémico e Social (BNDES) foram propostas, ligando as
operagdes de empréstimos a padrdes elevados de governanca corporativa
e oferecendo melhores prazos de financiomentos a empresas que atendam
a vérios padrées objetivos de boa governanga. Tal medida evidencia que a
adesdo a esse formato de governanca se torna determinante para a insercdo
de varias empresas no mercado de capitais e acesso a linhas de crédito.

O IBGC (2007) adota uma definicdo de governanca corporativa ali-
nhada &s diretrizes do BNDES, mas a amplia ao defender que sua aplicagéo
ndo deve se restringir s organizagdes empresariais. Para o Insfituto, a gover
nanga corporativa é o sistema pelo qual empresas e instituicdes sco dirigidas
e monitoradas, envolvendo as relacdes entre acionistas ou cotistas, conselho
de administracdo, diretoria, auditoria independente e conselho fiscal. Essa
formulagdo, contudo, evidencia a difuséo de uma légica tipicamente empre-
sarial para outros campos organizacionais, como o setor publico e o terceiro
sefor, reforcando a centralidade de mecanismos de controle, transparéncia e
accountability inspirados no mercado. Tal movimento, ao mesmo tempo em
que promete maior eficiéncia administrativa, pode tensionar a fungdo social
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dessas instituicdes, submetendo-as a critérios de racionalidade econémica
que nem sempre se coadunam com seus objetivos coletivos e de interesse
publico.

No entendimento do IBGC [2007), a governanga corporativa possui
principios bésicos, que se caracterizam por: a) transparéncia — a adminis-
fragdo da organizag@o deve cultivar o desejo de comunicar-se inferna e
externamente de forma eficaz, criando um ambiente de confian¢a para com
a empresa; b) equidade — que se refere ao fratamento igualitario entre as
partes inferessadas, sejam colaboradores, clientes, fornecedores ou credores;
c) prestacdo de contas (accountability) — principio que preza pela atuagcdo
de todos os agentes na prestacdo de contas de suas acdes; d) responsabili-
dade corporativa — consiste numa visGo ampla da estratégia empresarial, que
busca inferagir com a comunidade externa (BCG, 2007).

Esses principios do IBCG estdo em consonéncia com os principios
bésicos que a OCDE estabelece para a governanga corporativa, como os
direitos dos acionistas, o tratamento equénime entre eles, o papel das partes
interessadas (stakeholders) e a divulgac@o e transparéncia. Percebe-se que,

8 embora tratado de formas e com terminologias diferentes, os principios postos
possuem orientacdes consonantes, que visam sobretudo a manutencéo dos
direitos dos acionistas que invariavelmente representam os inferesses de gran-
des corporacdes.

Mais recentemente, esses principios foram atualizados, refletindo-se
nos novos codigos de boas préticas de governanga do IBGC (2015, 2023),
os quais reconhecem que a Governanga Corporativa evoluiu para além do
foco exclusivo na criagdo de valor para os sécios, passando a buscar gero-
¢do de valor compartilhado para todas as partes interessadas. Dessa forma,
evidencia-se que a governanga corporativa confempordnea n@o apenas
orienta a gesido estratégica e ética das organizacdes, mas também se con-
solida como um instrumento essencial para a sustentabilidade econémica e
social das insfituicoes em um contexto global.
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A Governanca na Gestao Publica: principios e diretrizes

A governanca no setor pblico foi impulsionada pelo crescente grau
de exigéncia da sociedade por politicas piblicas mais eficazes, ao mesmo
fempo em que as amarras da burocracia e a ineficiéncia governamental
tem reforcado a necessidade de discutir e implementar boas praticas nesse
ambito. Embora possuam obijetivos distintos, os modelos de governanga
publica se apoiam em principios, como accountability e responsabilidade
fiscal, originalmente desenvolvidos para a governanga privada, os quais sGo
adaptados as especificidades e desafios do contexto estatal.

O Tribunal de Contas da Unico (TCU) afirma que, no setor publico,
a discussdo sobre governanga surgiu com o intuito de fornar o Estado mais
eficiente e transparente. No ambito federal, foram criados instrumentos
legais que possibilitaram implementar a governanca corporativa, entre eles o
Decrefo n°. 9.203,/2017 (Brasil, 2017), que dispde sobre a politica de gover-
nanca da administracdo publica federal direta, autérquica e fundacional; e a
Emenda Constitucional n.° 103, de 12 de novembro de 2019, que fransfere
para o dmbito previdencidrio a mesma légica de controle e desempenho
fipica do mercado. Essa fransposicdo, longe de ser neutra, reforca o movi-
mento de financeirizacdo da previdéncia social, aproximando- a de modelos
privatistas e submetendo-a a critérios de rentabilidade e equilibrio fiscal.

Nesse contexto, a governanca deixa de ser apenas uma ferramenta
administrativa e passa a operar como mecanismo de legitimagdo da racio-
nalidade neoliberal, em que direitos sociais sdo fratados como passivos
financeiros e a protecdo previdenciaria se vé tensionada pela primazia da
austeridade e dos interesses do capital.

A governanca corporativa € vista como um modelo a ser expandido
a todo sistema econdmico, financeiro e atuarial brasileiro. Essa forma de
governanca obtém relevancia ndo apenas no sefor privado, alcangando tam-
bém o setor piblico e colocando o exercicio criterioso da atividade financeira
como frunfo para materializag@o da oferta infegra dos direitos fundamentais
de seus cidaddos.

A indissociabilidade entre a governanca corporativa e a racionali-
dade econdmica pode ser percebida na afirmacdo de Nogueira (2018), ao
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destacar que o advento dessa forma de governanca no Brasil tem como um
de seus marcos a reconfiguracdo dos mercados de capitais, assim como as
recorrentes aberturas da economia e a chegada de massivos investimentos
e aportes financeiros externos dentro das bolsas de valores do pats, o que
exigiu uma maior adequacdo da economia brasileira aos preceitos externos.
logo, observa-se que o advento da governanga corporativa também estd
atrelado & financeirizacdo da economia.

Pode-se inferir, assim, que a presenca da governanca corporativa
possui raizes em um modelo de Estado que assume uma postura indutora e
mediadora, com nitidas semelhangas ao Estado empreendedor discutido por
Mazzucato [2014). Dessa forma, a governanca corporativa, no admbito desse
Estado, caracteriza-se como capaz de promover a criagdo de valor publico,
a geracdo de capital social, o engajomento publico e civico e a coorde-
nagcdo de agentes pUblicos e privados, bem como o compartilhamento de
responsabilidades e identificacdo de riscos para sua gest@o (Matias-Pereira,
2010).

A presenca da governanga corporativa no sefor publico também é

10 recomendada pela OCDE (2015). Para a organizagdo, ela deve assegurar

uma estrutura reguladora e legal efefiva para empresas de propriedade do

Estado e do setor privado, de modo que possam competir, evitando, assim,
distorcdes de mercado.

Ademais, deve-se considerar que a operacionalizagdo da gover-
nanga corporativa dentro do setor publico tem sua origem influenciada pelas
profundas transformagdes estruturais ocorridas no aparelho Estatal, o que inclui
o estreitamento das relacdes entre o setor privado e a sociedade civil, além do
movimento da Nova Gestdo Piblica (NGP). Tais modelos de administracéo,/
gest@o objetivam formas de governo mais flexiveis, eficientes e responsivas
as demandas da sociedade. Em contrapartida, elucida o enxugamento das
funcdes estatais, sobrefudo com a publicizacdo das prétficas piblicas para
instituicdes do setor privado e/ou terceiro sefor (Goldfinch, 2009).

No Brasil, o TCU (2020) assume explicitamente o papel de difusor
desse modelo ao adotar a expressdo "governanca piblica organizacional’
para designar a aplicagdo da légica corporativa no sefor piblico. O docu-
mento do TCU (Brasil, 2020, p. 38) reconhece que '[...] a governanca piblica
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organizacional parte do mesmo problema tratado pela governanga corporo-
fiva [...]", o que revela a fransposicao quase literal de um modelo concebido
para o mercado ao campo das politicas publicas, estruturando-se a partir do
seguinte sistema organizacional:

Figura 1 — Sistema de Governanga e Organizagdes Poblicas

11

Fonte: Brasil (2020)

Diante dessas caracteristicas, Cavalcante e Pires (2018) indicam
que ha convergéncias entre a governanga corporativa e a NGP, ainda que
classifiquem a governanca corporativa como uma operagéo pés-NGP, enten-
dendo-a como uma continuidade, e ndo como uma ruptura. Para o autor,
essas semelhancas sdo vistas na atuacdo desses modelos em sociedades
pluralistas, que invariavelmente apresentam um amplo leque de parcerias e
redes colaborativas e, consequentemente, promovem a desresponsabilizacao
do Estado, eufemizada como compartilhamento de responsabilidades com
agentes privados. Para Menicucci e Gontijo,
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[...] governanga se refere & redefinicdo e ampliacdo das formas
de relacionamento enfe o Estado e a sociedade ou entre governo,
agentes privados e sociedade, tendo como frago distinto a dimen-
s@o relacional, como tal marca uma descentralizagdo do processo
decisério e da agdo publica para fora dos limites das insfituicoes
formais do Estado (Menicucci; Gontijo, 2016, p. 17).

Diante disso, a gestdo puiblica, nesse periodo de continuidade &
NGP e de incorporagdo da governanga corporativa, contempla caracteris-
ticas semelhantes, mas que fambém visam & inclusdo da inovagdo no setor
publico. Com base nos estudos de Cavalcante e Pires (2018), pode-se elen-
car os respectivos principios no quadro a seguir:

Quadro 1 — Principios da governanga corporativa
incorporados & gestdo publica no século XXI

Principios Propésito
Colaboragao e | Tramitagdo de processos colaborativos em variadas formas com agentes de
parcerias multiplas naturezas.
12 Redes A provisdo do servico publico operada através de redes colaborativas com diversos

agentes, publicos e/ou privados.

Visdo integrada | Implementacdo de uma visdo sistematica e integrada dos servicos e adminisfragéo
e holistica publica, de forma que se crie uma coesdo entre as esferas administrativas.

Forfalecimento do nicleo principal do governo nas competéncias de indugdo,
coordenagdo e moniforamento das principais poliicas estratégicas de alcance
de metas

Coordenacdo e
controle

Ampliacdo dos mecanismos de prestacdo de contas e fransparéncia na capaci-

Accountability dade de responder as demandas sociais.

Participacdo e | Ampliacdo dos espacos de participacdo e envolvimento social na construgéo e
engajamento | avaliagdo de politicas estratégias

Incorporagdo ampliada do uso de tecnologias da informagdo com o intuito de
E-Government | ampliar os canais de participagdo, envolvimento social e fransparéncia do servico
publico.

Fortalecimento dos papéis de liderancas na gestéo publica, principalmente em

Lideranca N .
acdes empreendedoras e inovadoras.

Fortalecimento | Profissionalizagéo formativa de parte do quadro do funcionalismo publico, tendo
da burocracia | em vista torné-lo mais eficiente e responsivo com as demandas da sociedade e
publica susfentabilidade do servigo publico.

Fonte: Elaborado pelos autores com base nos estudos de Cavalcante e Pires (2018).
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Observa-se que muitos dos principios da governanca corporativa,
conforme expostos no quadro acima, que sdo absorvidos pela gestdo piblica
guardam semelhangas com principios oriundos da gestdo de instituicdes pri-
vadas. Isso se dé principalmente pela ampla parficipagdo de atores externos
ao servigo publico, como consultorias de empresas e insfituicdes do terceiro
sefor, os quais s@o recorrentemente cooptadas pelo sefor privado. Tal fafo
pode ser destacado por meio da ampliagdo da accountability e do uso de
plataformas virtuais infegradas.

O conceito de governanga corporativa no setor piblico esté asso-
ciado as fransformacdes gerenciais do Estado, marcadas pela influéncia
neoliberal e pela Nova Gestdo Publica (NGP), que também impactam a edu-
cacdo, especio|mente a superior. Nesse contexto, a contratualizacdo surge
como principal instrumento voltado ao alcance de resultados administrativos
(Castro; Pereira, 2014). Os contratos de gestao conﬁgurem-se Como meca-
nismos de avaliacdo da eficiéncia, da eficacia e da efetividade dos servicos
publicos, além de ampliar a transparéncia por meio da publicizagéo de
objetivos e resultados. Firmados entre o Estado e entidades privadas sem
fins lucrativos, fornaram-se recorrentes no paradigma gerencial, funcionando
como estratégias de confrole e monitoramento.

Na educagdo superior, a contratualizagdo redimensionou as relo-
¢des entre universidades piblicas e Estado, instituindo uma légica gerencial
baseada em metas, avaliagdes e resultados. Esse processo relativizou a auto-
nomia institucional, pois os investimentos passaram a estar condicionados ao
cumprimento dessas exigéncias (Castro; Pereira, 2014).

Dessa maneira, corrobora-se a visdo dos autores supracitados ao
reconhecer que as iniciativas voltadas & gestdo das instituicdes publicas de
ensino extrapolam a mera busca por melhores resultados administrativos ou
por maior fransparéncia na utilizagdo dos recursos pablicos. Trata-se, na ver
dade, de um movimento mais profundo que pode ser compreendido como
"[...] um processo amplo de reestruturag@o que, ideologicamente, tem sérias
implicagdes e causa profundas mudancas na compreensdo dos conceitos de
Estado, mercado e universidade" (Castro; Pereira, 2014, p. 295). Santos e
Souza (2022) indicam que a governanga na administracdo piblica, sobre-
tudo nas Universidades, ainda & um processo em fase de consolidacdo, e se
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encontra em um estado incipiente de incorporagdo dos principios e mecanis-
mos preconizados pela cartilha da governanca. Os autores ressaltam, ainda,
que a aplicacdo da governanga nas universidades piblicas ndo pode ser
equiparada dquela praticada em outras organizagdes, sejam puiblicas ou
privadas, uma vez que exige técnicas e instrumentos especificos, ajustados as
particularidades do ambiente universitério. Assim, defendem que a adocdo
de prdticas de governanga nesse contexto deve evitar a simples fransposicao
de modelos empresariais, respeitando a natureza e as finalidades proprias da
universidade.

Governanga corporativa e os ecossistemas de inovagdo nas
Universidades Piblicas

O conceito de governanga universitaria tem sido usado na literatura a
partir de dois pontos de vista distintos. Para Balbachevsky, Kerbauy e Fabiano
(2016, p. 127), o primeiro se concentra '[...] nos mecanismos de ajustamento
infernos & insfituig@o [...]", enquanto o segundo enfoca as '[...] estruturas de
coordenagdo que a universidade desenvolve com atores societais externos',
Segundo os aufores, a natureza diversificada, a organizacdo, as atividades
e o dinamismo das Universidades s@o propensos & utilizagdo do modelo de
governanga. Essas insfituicdes operam com '[...] diferentes micro-ambientes
institucionais que sGo coordenados afravés de mecanismos complexos de
ajuste que combinam légicas hierarquicas, de mercado e acordos mituos'
(Balbachevsky; Kerbauy; Fabiano, 2016, p. 128).

Para Rodrigues (2014), a aplicag@o da governanga no setor piblico,
principalmente nas universidades publicas, busca assegurar a conformidade
e o alinhamento entre a diversidade de atores sociais envolvidos, enquanto
no sefor privado o foco principal recai sobre a competitividade e a maxi-
mizacdo de resultados. Contudo, no confexto universitario atual, no qual o
participacéo do sefor privado se intensifica por meio de parcerias piblico-
-privadas, a logica da competitividade também passa a moldar o ambiente
académico, especialmente na corrida pela inovagdo, que tem se desenvol-
vido nos ecossistemas de inovacdo.
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Conforme o Marco legal de CTI (Brasil, 2016), os ecossistemas de
inovacdo sdo espacos que agregam infraestrutura e arranjos institucionais
e culturais, que atraem empreendedores e recursos financeiros, constituindo-
-se em lugares que potencializam o desenvolvimento da sociedade do
conhecimento, compreendendo, entre outros, parques cientificos e tecno-
logicos, cidades inteligentes, distritos de inovagdo e polos tecnolédgicos,
caracterizando-se como espagos propicios ¢ inovagdo e ao empreendedo-
rismo, constituindo ambientes caracteristicos da nova economia baseada no
conhecimento.

Dentro desse novo paradigma, os ecossistemas de inovacdo que
ganham relevancia nesse cendrio, passam a apresentar estruturas organizor-
cionais que guardam semelhangas imporfantes em relag@o aos modelos de
govemnanga contempordneos. Segundo Emmendoerfer (2019), um dos fatores
crificos que facilitam a inovagdo € a organicidade da estrutura organizacional
—isto &, a capacidade das insfituicdes de operar de forma flexivel, adaptavel
e infegrada. A organicidade implica uma governanca mais fluida, capaz de
articular diferentes atores e inferesses em torno de projefos inovadores, estimu-
lando a colaboragdo interdisciplinar, a experimentagéo e a répida resposta
ds mudancas do ambiente externo. Assim, a construcdo de ecossistemas
inovadores nas universidades exige a adocdo de préticas de governanca
que superem modelos hierdrquicos rigidos, favorecendo estruturas dinémicas
e processos decisérios mais participativos e orientados & criagdo de valor
social e econdémico.

Nesse sentido, os ecossistemas de Inovacdo apresentam configura-
¢es semelhantes ao modelo de governanca corporativa, uma vez que, entre
os fafores que facilitam a inovacdo, destaca-se a organicidade da esfrutura
organizacional, enfendida como o grau em que a organizacdo concede
autonomia, adota controles flexiveis, promove comunicacdo horizontal, valo-
riza o conhecimento e a experiéncia e mantém informalidade nas relagoes
pessoais. Essa organicidade possibilita respostas mais dgeis as mudangas
externas em comparagdo as esfruturas mecanicistas (Emmendoerfer, 2019).

Observa-se que os ecossistemas de inovagdo, como as Incubadoras
de Empresas, necessitam de um modelo de gestdo de maior aproximagdo
com os inferesses de mercado, como a governanga corporativa. Nessa dire-
¢do, a Inovacdo e a Tecnologia fazem parte desse processo de ampliacdo
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das estruturas de governanga nas Universidades, tendo o desenvolvimento
das Tecnologias da Informagdo e Comunicacdo (TICs) como frunfo, fornando-
-se um insfrumento componente da administragdo publica.

O advento desse modelo de governanca evidencia como as TICs
ampliam desde fransagdes financeiras até o fluxo de informagdes adminis-
frativas, tornando-se elemento estruturante da gest@o piblica. Para Hanna
(2010), esse processo, denominado e-fransformagdo ou e- desenvolvimento,
representa ndo apenas uma forma de administracdo, mas um modelo de
desenvolvimento em que as TICs induzem mudancas que ulirapassam a esfera
publica, alcangando a economia e a sociedade.

Na esfera do setor publico, longe de um determinismo tecnoldgico,
as grandes transformagdes so serdo alcancadas se acompanhadas por
mudangas organizacionais e culturais, seja dentro da administracdo, seja no
comportamento da sociedade civil. Com isso, instituicdes especializadas e
novas competéncias sdo pré-requisitos para se criar, adquirir, adaptar, difun-
dir e utilizar as novas tecnologias, bem como para sincronizé-las as reformas
administrativas, aos investimentos, ds inovacdes em matéria de governanga e

16 de gest@o e as mudangas organizacionais correspondentes (Hanna, 2007).

As mudangas organizacionais nas universidades piblicas est@o vin-
culadas & busca por inovagdo, entendida como melhorias intencionais que
beneficiam a organizacdo, os grupos, os individuos ou a sociedade. Nesse
confexto, a inovagdo ndo se restringe a produtos fecnoldgicos ou ganhos
comerciais, mas inclui processos infernos e servigos publicos voltados a melho-
res resultados sociais, preocupagdo destacada pela Comissao Europeia:

Além do papel do setor piblico em catalisar a inovagdo na eco-
nomia, hd uma urgente necessidade em gerar inovagdo dentro
do proprio servigo piblico com o obijetivo de destravar aprimo-
ramentos radicais de produtividade e ganhos de eficiéncia, de
fomentar a criagd@o de maior valor piblico e uma melhor resposta
para desafios da sociedade. [...] Isso assume uma variedade de
formas, que vao desde aquisicdes mais infeligentes, mobilizagdo
de novas formas de financiamento para a inovagdo, criagdo de
plataformas digitais e servigos centrados no cidoddo, assim como
o direcionamento para uma nova cultura de empreendedorismo
entre os gesfores pUthOS (European Commission, 2013, p. 5, fra-
ducdo nossal.
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Nesse diapas@o, pressupde-se que a inovagdo no sefor plblico
contribui potencialmente para aperfeicoar a prestacdo de servicos para a
sociedade e tornar suas atividades mais eficientes, podendo ocorrer de dife-
renfes maneiras. Dessa forma, a inovacdo na esfera estatal estd estreitamente
vinculada a essas reformas estruturais no dmbito do Estado.

O avanco das TICs, como elemento atuante das potencialidades da
governanga publica, estd associado & "corrida inovacionista”, criando mode-
los administrativos para incorporar e viabilizar os avangos da Inovagéo, bem
como para afrair afores externos para serem participantes nesse processo de
desenvolvimento tecnologico.

Segundo o Guia de Inovagdo da Fundacdo Jodo Pinheiro (2018, p.
17), fomentar a inovacdo exige tanto a adogdo de principios da governanga
corporativa quanto a participacdo de atores externos, pois '[...] o Estado
ndo atua sozinho". Para Ramirez-Alujas (2016), essa postura busca superar
o esgotamento dos modelos tradicionais de governanca, promovendo maior
infegracdo da administracdo publica com o cendrio pluralista contemporéneo.

Como bem discorre Oszlak (2014), a ideia de governo aberto pro-
mefe fransformar a concepedo e a prética da gestdo piblica por meio de
uma relagéo bidirecional, composta por dois elementos principais: o uso
massivo da fecnologia da informagdo e comunicagdo (TIC) e a ampliagdo
da inferagdo entre governo e cidaddos. Essa interacdo visa aproveitar os
potenciais da infeligéncia coletiva na contribuicdo dos processos de decisdo,
implementacdo e avaliogdo de politicas piblicas, por meio da coprodugdo
de bens e servicos publicos, bem como do monitoramento, controle e avalio-
¢ao dessas politicas.

Para Ramirez-Alujas (2012), o governo aberto propde uma nova
postura & administragé@o piblica, por meio da qual se valoriza a transpa-
réncia e o acesso & informagdo como direitos humanos, a possibilidade de
reutilizacdo da informagdo do sefor piblico ([dados abertos), a contribuicdo
para o forfalecimento da participagdo do cidaddo e o favorecimento & gero-
¢Go de espagos colaborativos para participagdo na criagdo e producdo de
valor publico, o que inclui essa corrida pela Inovagéo enquanto movimento
econdmico.
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Considerando o estabelecimento dessas ideias em instituicdes
publicas como as universidades — que desempenham papel central na pro-
ducdo do conhecimento no Brasil -, torna-se evidente que os preceitos da
Governanga Corporativa tendem a incidir de maneira cada vez mais direta
sobre a gestdo dos processos que a estruturam, reproduzindo logicas j& con-
solidadas no ensino superior privado. Esse avanco ndo apenas redefine os
mecanismos de organizacdo institucional, mas fambém acentua a regulacdo
das politicas publicas educacionais em diferentes esferas de governo, com-
prometendo de forma significativa as avaliagdes infernas, de cardter local, e
enfraquecendo a aufonomia das insfituicdes.

Assim, pode-se dizer que a educagdo brasileira vem enfrentando um
processo de fensionamento em relagdo & sua autonomia avaliativa, em que se
observa a influéncia crescente de referenciais privatistas e produtivistas sobre
a educagdo piblica. No caso das universidades publicas, evidenciam- se
movimentos que buscam enquadré-las em modelos de governancga corpora-
fiva, destacando a participagdo de atores externos e critérios de desempenho
vinculados & inovagdo e & produtividade. No entanto, esse processo néo

18 pode ser compreendido de forma linear ou determinista.

Portanto, observa-se que a corrida pela inovagéo ocorre parale-
lamente a varias fransformagdes nas formas de gestdo, envolvendo-a néo
apenas como a infrodugdo de um bem de valor na cadeia comercial, mas
tfambém como instrumento de governanca, de avaliagdo e de controle.

Consideracoes finais

Na atualidade, observa-se uma nova configuragdo do capitalismo
global, caracterizada pela financeirizagéo, que fraz consigo novos padrdes
de regulag@o, controle e desempenho das insfituicdes. Nesse contexto, a
obtencdo de lucros ocorre cada vez mais por meio de canais financeiros,
potencializado pelas fusdes, pela sociedade de acdes e pela infensa expan-
sa@o do mercado mundial.

O exame da governanga corporativa na gestdo piblica e, de
modo particular, na gest@o da inovagd@o em universidades publicas, revela
que sua difusGo ndo pode ser compreendida como simples modernizagdo
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administrativa ou aprimoramento técnico da gestdo. Trata-se, anfes, da
incorporagdo de um conjunto de dispositivos normativos e operacionais que
expressam a hegemonia da racionalidade neoliberal e a centralidade da
financeirizag@o do capital, reconfigurando profundamente os sentidos da
acdo estatal e da universidade enquanto instituigdo social. Ao franspor para
o espaco publico principios como eficiéncia, desempenho, accountability e
gestdo por resultados, a governanga corporativa subordina a produgdo do
conhecimento e a inovagdo cientifica a métricas econdmicas e a expectati-
vas de valorizacdo, deslocando o eixo da decisdo académica do interesse
publico para a légica do mercado.

Nesse processo, a educacdo passou a ser fratada como ativo
financeiro, orienfando-se por dindmicas tipicas do mercado de capitais.
Paralelomente, consolidou-se a adogcdo de modelos de gest@o corporativa,
fortemente pautados por principios como eficiéncia, produtividade, raciona-
lizagdo e transparéncia. Essa légica, importada do ambiente empresarial,
fransferiu para o setor educacional préticas de governanca voltadas & maxi-
mizacdo de resultados financeiros e & competitividade, distanciando a
educagdo de sua funcdo pablica e social.

O setor piblico, embora historicamente comprometido com a pro-
mo¢do do bem-estar social, também passou a incorporar modelos de
governanga inspirados nas praticas do sefor privado. Com a disseminagdo
dos principios de eficiéncia, accountability e racionalizagdo administrativa, o
modelo de governanga piblica foi sendo reformulado para atender as novas
demandas de gestdo e controle, muitas vezes tensionado entre a légica do
inferesse publico e as pressdes da légica mercantil.

Assim, a governanca no setor pUblico emerge como uma fentativa
de conciliar a necessidade de modernizagé@o administrativa com a preservor-
¢do dos valores fundamentais de equidade, cidadania e acesso universal.
Embora esses mecanismos possam ampliar o capacidade de captacdo de
recursos e de arficulacdo com atores privodos, seus efeitos estruturais fendem
a fragilizar a autonomia universitéria, a infensificar processos de heteronomia
institucional e a redefinir a inovagdo como instrumento de competitividade,
e ndo como bem piblico. Nesse movimento, a universidade corre o risco
de ser progressivamente convertida em organizac@o prestadora de servicos,
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orientada por contratos, indicadores e rankings, em detrimento de sua fungéo
critica, formativa e socialmente referenciada.

A adog@o de prdticas solidas de governanga em instituicdes publicas
desempenha um papel fundamental na promogdo da inovagdo. A gover-
nanga contribui para criar um ambiente organizacional mais favoravel &
experimentacdo e & implementacdo de novas ideias. Além disso, ao fortalecer
processos decisdrios colaborativos e melhorar a articulacdo entre diferentes
setores e atores institucionais, a governanca reduz barreiras burocréticas e
esfimula a circulagdo do conhecimento e a cooperagdo interdisciplinar — ele-
menfos essenciais para a inovagao.

Desse modo, a incorporacdo desse modelo de governanca em ins-
fituicdes de educagdo superior evidencia uma tensdo permanente entre a
defesa do interesse publico e a adogdo de mecanismos voltados & competit-
vidade e & rentabilidade. Assim, torna-se imprescindivel repensar criticamente
a aplicacdo dos principios de governanca, de modo a assegurar que a
autonomia institucional e os compromissos sociais nGo sejom subjugados as
racionalidades do capital financeiro.

Notas

1. A NGP se caracteriza como um modelo que emerge para a administragéo piblica como forma
de superar a ineficiéncia do Estado burocratico, dessa forma, baseando-se nas diretrizes de efici-
éncia, eficdcia e competitividade e demais instrumentos administrativos advindos do setor privado
(Goldfinch, 2009).

2. Em 2011, formulou-se a lei de Acesso & Informacdo (LAl), n° 12.527, de 18 de novembro. A LA
estipula a regulamentacdo do direito de acesso a informagdes publicas previsto na Constituicdo
brasileira (1988, estabelecendo regras e procedimentos especificos para possibilitar o exercicio
desse direito pelos cidad@os.

Referéncias

BALBACHEVSKY, Elizabeth; KERBAUY, Maria Teresa; FABIANO, Neylor de Lima. A
Governanga universitaria em fransformagdo: a experiéncia das universidades publi-
cas brasileiras. In: KOGA-ITO, Cristiane; LUCA, Tania. Escola UNESP de lideranca
e gestdo: insfrumento para exceléncia da gestdo institucional. Sdo Paulo: Cultura
Académica, 2016.

Revista Educagto em Questdo, Netal, v. 64, n. 79, p. 1-24, e:42627, jan./mar. 2026


https://periodicos.ufrn.br/educacaoemquestao

Artigo

Alda Maria Duarte Aratjo Castro | Matheus Lucas Silva de Souza

BANCO MUNDIAL. Relatério sobre desenvolvimento mundial 1997: o Estado
num mundo em fransformagdo. Washington: Banco Mundial, 1997. Disponivel
em: https://documents.worldbank.org/en/ publication/documents-reports /docu-
mentdetail /634101468162557539. Acesso em: 22 out. 2025.

BRASIL. Decreto n® 9.203, de 22 de novembro de 2017. Dispde sobre a gover
nanga da administrag@o publica federal direta [...]. Diério Oficial da Unido,
Brasilia, DF, Se¢do 1, v. 154, n. 225, p. 3, 23 nov. 2017.

BRASIL. Lei n° 13.243, de 11 de janeiro de 2016. Dispde sobre estimulos ao
desenvolvimento cientifico, & pesquisa, & capacitagdo cientifica e tecnolégica e &
inovacdo e altera a lei n° 10.973, de 2 de dezembro de 2004, entre outras pro-
vidéncias. Brasilia, DF: Presidéncia da Republica, 2016. Disponivel em: https://
www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2015-2018/2016/lei/113243.him.  Acesso
em: O3 mar. 2026.

BRASIL. Emenda Constitucional n® 103, de 12 de novembro de 2019. Altera o
sistema de previdéncia social e esfabelece regras de transicéo e disposicoes transi-
t6rias. Diario Oficial da Unido, Brasilia, DF, Secdo 1, ano 157, n. 219-A, p. 1, 13
nov. 2019. Disponivel em: hitps://www.planalto.gov.br/ccivil_03/constitvicao,/
emendas/emc/emc103.htm. Acesso em: 28 out. 2025.

BRASIL. Tribunal de Contas da Unido. Governanga Pdblica: referencial bésico de
governanga aplicivel a érgéos e entidades da administracdo piblica e agdes indu-
toras de melhoria. Brasilia: TCU, Secretaria de Controle Externo da Administracdo
do Estado, 2014.

BRASIL. Tribunal de Contas da UniGo. Referencial Basico de Governanca
Organizacional: para organizagdes publicas e oufros enfes jurisdicionados ao
TCU. 3. ed. Brasilia: TCU, Secretaria de Controle Externo da Administracdo do
Estado, 2020. Disponivel em: https://memoria-spu.gestao.gov.br/publicacoes,/
referencial-basico-de-governanca-organizacional-para-organizacoes-publicas-e-
-outros-entes-juridicos-ao-tcu/. Acesso em: 22 out. 2025.

CASTRO, Alda Maria Duarte Aratjo; PERERRA, Raphael lacerda de Alencar.
Contratualizagdo no ensino superior: um estudo & luz da nova gest@o publica.
Acta Scientiarum Education, Maringd, v. 36, n. 2, p. 287-296, dez. 2014,
Disponivel em: https://periodicos.uem.br/ojs/index.php/ActaSciEduc/article/
view/22120. Acesso em: 22 out. 2025.

CAVALCANTE, Pedro; PIRES, Roberto. Governanga publica: construcdo de capa-
cidades para a efefividade da acdo governamental. Brasilia: Ipea, julho de 2018
(Nota Técnica, n. 24).

Revista Educagio em Questdo, Natl, v. 64, n. 79, p. 1-24, 42627, jon./mar. 2026

Revista

(¢ Educacdio_
"\ Xem Questdo

21


https://periodicos.ufrn.br/educacaoemquestao

Artigo

O\ Revista
( ¢ )Educocao ) . ) . - . . ~ o L
W Ya sl A governanca corporativa como racionalidade de gestéo: tensdes e limites para a inovagdo na universidade publica

CHESNAIS, Frangois. A finanga mundializada: raizes sociais e politicas, configu-
ragdo, consequéncias. Sao Paulo: Boitempo, 2005.

CHESNAIS, Francois; DUMENIL, Gérard; LEVY, Dominique; VVALLERSTEIN,
Immanuel. Uma nova fase do capitalismo? Séo Paulo: Xama, 2003.

EMMENDOERFER, Magnus Luiz. Inovagdo e empreendedorismo no setor piblico.
Brasilia: ENAP 2019.

FUROPEAN COMMISSION. Powering European public sector innovation:
fowards a new architecture. Brussels: Directorate General for Research and
Innovation; Innovation Union, 2013.

FUNDACAO JOAO PINHEIRO. Guia para inovagdo na gestdo publica. Belo
Horizonte: Superintendéncia Central de Inovagdo e Modernizagdo Institucional,
2022.

GOILDFINCH, Shaun. New Zealand: reforming a new public management exem-
plare In: GOIDFINCH, Shaun; WALLS, Joe. [eds.). International handbook of
public management reform. Cheltenham: Edward Elgar Publishing, 2009.

HANNA, Nagy. E-Leadership institutions for the knowledge economy.
Washington: World Bank Insfitute, 2007 .

22

HANNA, Nagy. Innovation, technology, and knowledge management:
Transforming Government and Building the Information Society — Challenges and
Opportunities for the Developing World. New York: Springer, 2010.

HARVEY, David. Condi¢do pés-moderna: uma pesquisa sobre as origens da
mudanga cultural. Sdo Paulo: loyola, 1992.

INSTITUTO BRASILERO DE GOVERNANCA CORPORATIVA (BGC). Guia de
Orientacéo para Gerenciamento de Riscos Corporativos. Cadermnos de Governanca
Corporativa. Sao Paulo: Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa, 2007.

INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANCA CORPORATIVA (IBGC). Cédigo das
melhores praticas de governanca corporativa. 4. ed. So Paulo: Instituto Brasileiro
de Governanca Corporativa, 2009.

INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANCA CORPORATIVA (IBGC). Cédigo das
melhores praticas de governanca corporativa. 5. ed. Sco Paulo: Instituto Brasileiro
de Governanca Corporativa, 2015.

Revista Educagto em Questdo, Netal, v. 64, n. 79, p. 1-24, e:42627, jan./mar. 2026


https://periodicos.ufrn.br/educacaoemquestao

Artigo

Alda Maria Duarte Aratjo Castro | Matheus Lucas Silva de Souza

INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANCA CORPORATIVA (IBGC). Cédigo das
melhores praticas de governanga corporativa. 6. ed. So Paulo: Insfituto Brasileiro
de Governanca Corporativa, 2023.

MATIAS-PEREIRA, José. Governanga no setor piblico. Sco Paulo: Atlas, 2010.

MAZZUCATO, Mariana. O Estado empreendedor: desmascarando o mito do
sefor publico vs. setor privado. Sao Paulo: Portfolio-Penguin, 2014.

MENICUCCI, Telma Maria Goncalves; GONTIJO, José Geraldo leandro. Gestao
e politicas publicas no cendrio contemporéneo: tendéncias nacionais e infernacio-
nais. Rio de Janeiro: Fiocruz, 2016.

ORGANISATION FOR ECONOMIC COOPERATION AND DEVELOPMENT
(OCDE). Principles of corporate governance, France: Organisation for Economic
Co-operation and Development, 2003.

ORGANISATION FOR ECONOMIC COOPERATION AND DEVELOPMENT
(OCDE). Principles of corporate governance, France: Organisation for Economic
Co-operation and Development, 2004.

ORGANISATION FOR ECONOMIC COOPERATION AND DEVELOPMENT
(OCDE). Guidelines on corporate governance of state-owned enterprises, France:
Organisation for Economic Cooperation and Development, 2005.

ORGANISATION FOR ECONOMIC COOPERATION AND DEVELOPMENT
(OCDE). Guidelines on corporate governance of state-owned enterprises, France:
Organisation for Economic Cooperation and Development, 2015.

NOGUERA, Francisco Eduardo Aoyama. Publicagées em governanga corporo-
fiva no Brasil. Revista Metropolitana de Governanga Corporativa, v. 3, n. 1, p.
54-78, jan./jun. 2018.

OSZIAK, Oscar. Gobierno abierto: hacia un nuevo paradigma de gestion publica.
In: OSZIAK Oscar; KAUFMAN, Ester. Teoria y practica del gobierno abierto:
lecciones de la experiencia internacional. Buenos Aires: OFA, Red Gealc y IDRC,
2014.

RAMIREZ-ALUJAS, Alvaro. Gobierno abierfo es la respuesta:s Cudl era la pregunta®
Mas Poder Local, Murcia, n. 12, p. 14-22, 2012.

RAMIREZ-ALUJAS, Alvaro. Laboratorios de gobiero como  plataformas  para
la innovacion poblica. In: CEJUDO, Guillermo Miguel; DUSSAUGE-LAGUNA,
Mauricio; Michel, Cynthia. (org.). La innovacién en el sector piblico: fendencias

Revista Educagio em Questdo, Natl, v. 64, n. 79, p. 1-24, 42627, jon./mar. 2026

. Revisle
( ) Educagdo
"\ Xem Questdo

23


https://periodicos.ufrn.br/educacaoemquestao

Artigo

O\ Revista
( > )Educagao ) N L - ) . R g
W Ya sl A governanca corporativa como racionalidade de gestéo: tensdes e limites para a inovagdo na universidade publica

24

infernacionales y experiencias mexicanas. Ciudad de México: Instituto Nacional
de Administracion Piblica/Centro de Investigacion y Docencia Econémicas, 2016.

RODRIGUES, José Geraldo loureiro; SOUZA NETO, JoGo. Diretrizes para implan-
tacdo da governanca de tecnologia da informacdo no setor piblico brasileiro &
luz da Teoria Institucional. Revista do Servigo Publico, Brasilia, v. 63, n. 4, p.
p. 475-497, out./dez. 2014. Disponivel em: https://revista.enap.gov.br/index.
php/RSP/article/view,/108. Acesso em: 22 out. 2025.

SANTOS, Deusdete Junior; SOUZA, Kellcia Rezende. A governanga nas institui-
¢des de ensino superior publicas brasileiras. Revista Ibero-Americana de Estudos
em Educacdo, Araraquara, v. 17, n. 3, p. 1532-1557, jul./set. 2022.

Prof.® Dr.* Alda Maria Duarte Aratjo Castro
Universidade Federal do Rio Grande do Norte (Brasil)
Programa de Pés-graduacdo em Educacao
Universidade Federal da Paraiba (Brasil)

Orcid id: https: / /orcid.org/0000-0001-6740-6257

E-mail: castroaldaO2@gmail.com
Bolsista Produtividade nivel C do CNPq.

Dr. Matheus Lucas Silva de Souza
Fundacdo de Atendimento Socioeducativo do Rio Grande do Norte
Grupo de Pesquisa de Politicas do Ensino Superior

Orcid id: https: / /orcid.org/0000-0001-567 3-866X

E-mail: matheuslucasrm@gmail.com

Recebido em 12 jan. 2026
Aceito 24 fev. 2026

Este trabalho estd licenciado sob uma licenca Creative Commons Attribution-Non-
Commercial-ShareAlike 4.0 International License.

Revista Educagto em Questdo, Netal, v. 64, n. 79, p. 1-24, e:42627, jan./mar. 2026


https://periodicos.ufrn.br/educacaoemquestao
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/4.0/
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/4.0/
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/4.0/

	Resumo
	Abstract
	Resumen
	Introdução
	A Governança Corporativa no contexto da financeirização do capital 
	A Governança na Gestão Pública: princípios e diretrizes 
	Figura 1 - Sistema de Governança e Organizações Públicas 
	Quadro 1 - Princípios da governança corporativa incorporados à gestão pública no século XXI 

	Governança corporativa e os ecossistemas de inovação nas Universidades Públicas 
	Considerações finais 
	Notas 
	Referências 
	Autoria

