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RESUMO

O artigo propde melhorias no relato integrado, com base em lacunas
identificadas no sistema de governanga das empresas estatais brasileiras, e que
impactam na sua percep¢ao de valor para os resultados/desempenho dessas
empresas. As lacunas do Sistema de Governanga foram obtidas por meio da
bibliometria, técnica do incidente critico e andlise 1éxica / de contetido. Essas
lacunas foram comparadas ao Relato Integrado identificando convergéncias
e divergéncias. As seguintes lacunas influenciam uma percep¢ao negativa
da capacidade de agregacao de valor do Sistema de Governanga: gestao
inadequada de pessoas, falta de orientagdo para resultados/desempenho,
influéncia politica prejudicial, gestao ineficaz de projetos; desalinhamento
com a cultura organizacional; burocratizagao e complexidade dos processos;
falhas na estrutura organizacional; controles desequilibrados; falta de
cooperagao e parcerias. O Relato Integrado poderia trabalhar de forma mais
adequada as seguintes varidveis, para que a percepgao dos stakeholders seja
o mais préximo possivel do real: controles desequilibrados, SG nao focado
em resultados, gestao inadequada de pessoas e processos burocrdticos e
complexos, influéncia politica prejudicial, Conflitos em Parcerias/ Cooperagao
e Governanga de Projetos.
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1. INTRODUCAO

Segundo Andrews et al. (2015), nos tltimos 20 anos, a questao do desempenho do setor publico
e a capacidade de prover servicos rentdveis e responsivos passou a ter uma relevincia politica
significativa, sendo um ponto de atengio para os analistas desse mercado e dos formuladores
das politicas publicas. Diante da pressdo da sociedade e da necessidade de se modernizar, o
setor publico vem se apoiando nas préticas de governanga corporativa, uma vez que melhoram
a eficiéncia e a tomada de decisdo das organizagoes publicas, eliminando conflitos de interesse
(Jesus & Dalongaro, 2018).

Segundo De Castro e Afonso (2018), o setor publico brasileiro teve um déficit primério de
R$2,47 bilhdes em 2016, e que vem se mantendo em uma trajetéria de crescimento nos tltimos
anos. O setor publico constitui uma parte significativa da economia de um pais, e as compras
publicas chegam a representar até 16% do Produto Interno Bruto (PIB) desses paises. Infelizmente
essa relevincia econdmica vem acompanhada de interferéncias politicas, conselheiros nao atuantes
e falta de transparéncia, ou seja, tipicos problemas relacionados a governanca corporativa. Ha
muito a ser feito para a melhoria das priticas de governangas corporativas de organizagdes estatais
(Silva, 2018).

Conforme relatério do Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC) (IBGC, 2017),
as prdticas de governanga corporativa em organizagdes ptblicas mistas estao defasadas em relagao
a iniciativa privada. Esses movimentos vieram de uma melhoria do setor pablico que aproximou
as institui¢oes publicas e as do terceiro setor, dos principios de mercado — eficiéncia, eficdcia,
meritocracia, etc., além de estimular o trabalho conjunto entre empresas publicas e privadas e
entre organizagdes do terceiro setor e empresas privadas, criando um ambiente hibrido (Kratel
& Villadsen, 2016).

Em termos de divulgacio de resultados de um sistema de governanga (SG) - incluindo
desempenho, modelo de negécio e estratégia organizacional -, o relato integrado (RI) estd cada vez
mais sendo utilizado como uma forma de oferecer uma visao ampla da capacidade da organiza¢io
de criar valor (Marrone & Oliva, 2020). Afirmar ou nio se um SG agrega valor as organizagoes
vem sendo pesquisado hd tempos, ainda nao sendo possivel se chegar a um consenso. No entanto,
a percepgao de valor de um SG pode variar de acordo com cada parte interessada, devido a uma
série de fatores, como escAndalos de corrupgio, por exemplo. A percep¢io de valor impacta e é
impactada pelo SG (Ford & Ihrke, 2019).

Diante desse contexto, o artigo busca responder a seguinte questao de pesquisa: Como melhorar
o Rl a partir das lacunas do Sistema de Governanca (SG) das empresas estatais no Brasil? Assim,
esta pesquisa visa identificar como melhorar o Rl a partir de lacunas no SG de empresas estatais
que impactam negativamente na percep¢do de resultados/desempenho dessas empresas. Essas
lacunas representam pontos de atencio identificados na teoria e/ou durante as entrevistas com
especialistas brasileiros em governanga, sobre problemas no SG que impactam a percepg¢io de
resultados/desempenho dessas empresas. O enderecamento dessas lacunas no Rl garantird que a
avaliacao do SG para as estatais também seja aprimorada, levando em consideracao alguns aspectos
que sdo reconhecidos como importantes para garantir a percep¢ao dos resultados/desempenho
das estatais, se bem feito, ou prejudicd-lo, se mal feito.

S4o poucas as pesquisas sobre Rl e seu uso para a disseminagio de informagées de um SG
para garantir resultados sustentdveis as empresas, inclusive econdmicos, sociais e ambientais
(Oliveira et al., 2017; Ford & Ihrke, 2019). Assim, esta pesquisa contribui com essa discussao,
sugerindo melhorias no RI que permitirao uma melhor avaliagao do SG, com base nas lacunas
que sao percebidas pelos stakeholders académicos e gerenciais como relevantes para garantir os
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resultados/desempenho das empresas. Se o RI abordar melhor essas lacunas, o SG das empresas
estatais serd mais bem avaliado em termos de percep¢io de contribuigio para os resultados/
desempenho das empresas estatais sustentdveis. Este artigo também contribui para o campo
académico, mostrando como executar uma abordagem metodolégica definida por De Farias Filho
et al. (2019), Marchisotti e Farias Filho (2022) e Marchisotti et al. (2022), que sdo utilizados
para identificar lacunas de conhecimento para determinado tema que considera perspectivas
académicas e gerenciais.

2. REVISAO DA LITERATURA

2.1. SISTEMA DE GOVERNANCA

Segundo Prudéncio et al. (2021) e Ferraz e Santos Junior (2021), o Sistema de Governanga
(SG) é relevante para potencializar a competitividade e a imagem da firma, sendo uma importante
ferramenta para melhorar os resultados do negécio /atuagio. No entanto, é um sistema complexo que
envolve diferentes elementos da organizacio, como tomada de decisao e estrutura organizacional,
processo interno técnico e gerencial, direitos de propriedade sobre a produgao e muitos outros
elementos que devem trabalhar alinhados para auxiliar efetivamente as empresas a alcangarem
melhores resultados.

2.1.1. Percepgiio de valor e relato integrado

Para Bannister e Connolly (2014), o termo valor possui variados e ambiguo significados, mas
2 (duas) interpretagdes sao as que mais se destacam: 1) valor que pode ser medido, mesmo que na
prética seja dificil; e 2) valor mantido por pessoas ou pela organizagao, como um comportamento
ou forma de se desempenhar determinada atividade que é considerado correto.

Por mais que os resultados organizacionais sejam bons, hd individuos que percebem negativamente
o valor de um SG, especialmente com relagao ao impacto no seu dia a dia de trabalho. J4 outros
nao conseguem perceber o valor do SG devido a forma como ¢é operacionalizado, de maneira
que se 0 SG nio for bem implementado haverd uma percep¢io de que o seu custo-beneficio nio
é satisfatério (Diz et al., 2017; Docekalova & Kocmanovi, 2016).

Por sua vez, segundo De Jesus e Dalongaro (2018), uma percepgao positiva estd associada
ao valor sustentdvel e sustentado do SG, requerendo responsabilidade com os resultados e o
desempenho financeiro, social e ambiental de longo prazo. Perego, Kennedy e Whiteman (2016)
e Ambrozini (2017) afirmam que o tamanho de uma organizagao, oportunidades de crescimento,
além do tamanho e diversidade de género do conselho de administragao sao fatores relevantes
para a adogao de préticas socioambientais pelas organizagoes.

Nesse contexto, o RI ¢ considerado um instrumento capaz de demonstrar o valor gerado pela
organizagio, considerando 6 (seis) capitais — financeiro, manufaturado, intelectual, humano,
social, de relacionamento e natural -, os quais podem ser mais bem compreendidos segundo a
Tabela 1 (Marrone & Oliva, 2020; IIRC, 2014).

De acordo com IIRC (2014), nao sé os capitais organizacionais, mas o préprio SG é avaliado
pelo RI, trazendo responsabilidade para a governanga nao sé no que diz respeito a sua elaboracao,
mas também diretamente pelo direcionamento estratégico, resultados alcangados e capacidade de
resposta as diferentes partes relacionadas. H4 a necessidade de se responder 4 seguinte pergunta
(IIRC, 2014, p.25): “Como a estrutura de governanga da organizagao apoia sua capacidade de
gerar valor em curto, médio e longo prazo?”.
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Tabela 1

Definigies e Conceitos sobre os 6 Capitais do RI.

Tipo de . .
bo Defini¢ao e Conceitos Autor
Capital
Trata-se dos padrdes de comportamento e os valores comuns
compartilhados dentro e fora de uma organizagao. Um organizagio
pode comprovar sua preocupagio com a questio social ao
apresentar: 1) relagoes com a comunidade local; 2) igualdade de IIRC (2014);
oportunidades; 3) respeito aos direitos humanos; 4) preocupacio Docekalovi ’
- . . s ocekalovd e
. com a educagio e capacitacio; 5) baixa taxa de rotatividade )
Social L . ) Kocmanovi
de funciondrios; 6) empregados regidos por acordos coletivos; (2016);
7) monitoramento das reclamagées dos empregados; 8) existéncia Goed ’(2 018)
L1 I . . oede .
de cédigos de ética e conduta; 9) baixas taxas de acidentes de
trabalho e de absenteismo; 10) andlise do impacto dos produtos ou
servigos providos pela organizacio, na saide de quem os utiliza, e
11) gastos para se manter o nivel de satisfagio dos clientes.
Refere-se aos recursos ambientais - renovdveis e nao renovéveis - e
seus processos associados a0 meio ambiente, a producio de bens
ou na prestacio de servicos de uma organiza¢io. Um organizacio IIRC (2014)
pode comprovar sua preocupagio com o meio ambiente ao brozini ’
A L . . Ambrozini
apresentar: 1) eficiéncia energética; 2) origem dos materiais e (2017)
Natural matéria-prima; 3) consumo de combustivel para transporte; L
; . Docekalovi e
4) Consumo de 4gua; 5) quantidade de terra ocupada para suas ,
.. , , ; , . Kocmanova
atividades; 6) producio de residuos; proporgio de residuos perigosos (2016)
e reciclados; 7) emissoes de gases de efeito estufa; 8) niimero e ’
valores associados as violagoes de normas de meio ambiente e
9) investimentos e gastos para garantia do meio ambiente.
Conjunto de recursos disponiveis na organiza¢io para a produgio
de bens e/ou prestagao de servigos. Os dados divulgados devem ser
relevantes e fiéis A realidade, garantindo efetiva redugio da assimetria ~ IIRC (2014);
de informagao. Uma organizagio pode comprovar sua preocupacio Silva (2018);
Financeiro com o financeiro se apresentar: 1) custos — total, pessoal e operacional; Docekalovd e
2) investimento e retorno dos investimentos; 3) resultados econdmicos Kocmanovi
— vendas, lucro, valor agregado, valor adicionado, volume de negécios, (2016)
fluxo de caixa e fatia do mercado; 4) confiabilidade dos fornecedores;
5) valor financeiros das san¢des; 6) investimento em pesquisa.
Objetos ou bens fisicos manufaturados - nio naturais - IIRC (2014);
Manufarurad disponiveis na organizagio para a producio de bens e/ Sukhari and
anufaturado , . k , (1 1
ou prestacio de servicos; tais como construgdes, prédios, Villiers (2019);
portos, usinas, equipamentos e infraestrutura. Diz et al. (2017).
Sao os ativos intangiveis de uma organizagio e que se
baseiam no conhecimento gerado por exemplo, as patentes IIRC (2014);
ou a cultura organizacional. Deve ser medido, reportado Badia et al.
Intelectual .
e gerenciado adequadamente, para que o valor para o (2019); Macedo
negdcio ndo s6 se mantenha, mas se desenvolva. Trata-se de et al. (2015).
um capital de complexa mensuragio e evidenciagio.
Sao as competéncias, habilidades e experiéncia dos colaboradores,
incluindo a sua capacidade de inovar. E compreendido pelo £now IIRC (2014);
how; da educagio, qualificacio e conhecimentos acumulados Hsieh et al.
Humano

pelos colaboradores ao longo do tempo de atuagio. Também
inclui o alinhamento e suporte dos empregados para com o
SG, o gerenciamento de riscos e os valores da organizacio.

(2019); Beretta
etal. (2019).

Fonte: Elaborado pelos autores

BBR, Braz. Bus. Rev. — FUCAPE, Espirito Santo, 20(4), 362-380, 2023



BBR

366

O uso do RI no setor publico busca municiar os administradores ptblicos com o ferramental
adequado para que expliquem como a sua organizagio alcanca seus objetivos e geram resultados
de longo prazo ([TCU] Tribunal de Contas da Uniao, 2019). Para Petcharat e Zaman (2019)
e Alves et al. (2017), a relagio entre o Rl e a percepgao de geragao de valor estd relacionada a
forma como as organiza¢oes buscam compreender como se d4 a composi¢ao dos seus ativos
organizacionais. O RI é uma forma de trazer a tona essas informagées, de maneira integrada
entre elas e com os ativos tangiveis, demonstrando de forma abrangente como se dd a geragio
de valor da organizacio.

O RI estd associado ao pensamento integrado sobre a governanga corporativa e seus controles,
pois ao se compreender onde se dd o processo de criagao de valor de uma organizacio, melhor
e mais focado pode ser o sistema de medicio de desempenho proposto pelo SG. No entanto,
grande parte das organizagoes ainda nao possuem um bom entendimento a respeito do valor do
RI, logo, nio o utilizam (Petcharat & Zaman, 2019).

2.2. HYBRID ORGANIZATION

Para Menegassi e Barros (2019), o termo organizacoes hibridas possui diferentes significados
e interpretagoes, de acordo com a drea de conhecimento pesquisada; de forma que nao hd
um conceito Gnico e amplamente aceito academicamente. Segundo Wood (2010), o termo
‘organizacao hibrida’ surgiu pela primeira vez no meio cientifico em 2000, ou seja, trata-se de
um tema de estudo relativamente recente. H4 outros termos associados a organizacoes hibridas
como “hibrido”, ‘hibridismo” e “hibridizagao”. Fazendo-se uma metdfora com a biologia, o
hibridismo organizacional seria uma mescla de diferentes espécies, dando origem a uma nova,
diferente das que lhe deram origem, mas que possuem caracteristicas de ambas, que se juntaram
de uma forma especifica e tinica (Walchhutter, 2017).

Arellano-Gault et al. (2013) afirma que hd muitos estudos sobre organizagdes hibridas, isto
é, organizagdes publicas que realizam parcerias publico-privadas ou arenas de multiplas dreas
interessadas, por meio dos contextos de suas interagdes, interdependéncia e cooperagio. Segundo
Bishop e Waring (2016), as organizacoes hibridas sao organizagoes novas ou interorganizagoes
que se combinam para atendimento de um determinado objetivo. Um exemplo de organizagoes
hibridas seriam as parcerias entre uma empresa do setor publico, com outra do setor privado e
com uma empresa do terceiro setor; cada qual com os seus pressupostos de trabalho, qualidades,
recursos e capacidades que serao unidos para o atendimento de problemas complexos que precisem
ser resolvidos, para o melhor atendimento do cidadao.

Inicialmente, o foco dos estudos sobre hibridizacao foi na gestao publica, procurando compreender
as organizagoes publicas que atuavam na interface entre os setores puiblico — demandas publicas
— e privado — demandas comerciais -; tais como as Universidades Pablicas que prestam servigos
de consultoria para as empresas privadas, em vdrias dreas do conhecimento. Posteriormente, os
estudos passaram a considerar como organizagoes hibridas aquelas que combinavam caracteristicas
das organiza¢des sem fins lucrativos — voluntarismo e valor social —, com as caracteristicas de
organizagdes privadas — autointeresse, foco no mercado e valor econdémico. Por exemplo a empresa
norte-americanas Freddie Mac, que é uma empresa garantida pelo governo dos Estados Unidos
(government sponsored enterprise — SGE), que nao possui fins lucrativos, mas que presta servigo
financeiro no mercado privado (Wood, 2010).

Santos (2018) afirma que, na administracdo publica, os exemplos de organizagao hibrida sao
as organizagoes governamentais que possuiam caracteristicas de empresas privadas; organizagoes
do terceiro setor que atuavam em fungdes similares as do setor publico; e empresa privadas que
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atuavam na producio e prestagio de servico do setor puiblico. A hibridizagio acompanhou a
evolugio histdrica e impactou as empresas do governo, da sociedade civil e do mercado (Krotel &
Villadsen, 2016). Houve uma gradual influéncia da légica empresarial na administra¢ao publica
e no terceiro setor. Paralelamente, no fim da década de 80 e inicio da década de 90, as empresas
de mercado sofreram pressoes externas para incorporarem questoes ambientais e sociais em suas
estratégias de negdcio — Responsabilidade Social Corporativa. Dessa forma, as empresas privadas
também foram influenciadas por diferentes 16gicas de outros setores (Santos, 2018).

Segundo Santos (2018), apesar da pluralidade de conceitos e defini¢des sobre organizagdes
hibridas, hd caracteristicas que s2o comuns em todas elas: hd sempre a coexisténcia de mais de
um estilo de gestao, propdsito e missao; gerando diferentes combinagoes de resultados, mediante
a forma como elas coexistem dentro de um determinado contexto (Menegassi & Barros, 2019).

Laurett et al. (2018) e Santos (2018) compilaram variadas abordagens a respeito do significado
de organizagoes hibridas (Menegassi & Barros, 2019), a saber: 1) sdo organiza¢oes que possuem
mais de uma caracteristicas de diferentes setores, como o privado, pablico ou social, por meio de
modelos combinados de gestao; 2) sao redes de colaboragio e parceria entre organizagoes publicas,
privadas e sem fins lucrativos; 3) sio aquelas que unificam a missao social com a estrutura de
negécio da organizacio, que combinam negécio — lucro —, meio ambiente — ambiental e caridade
—social; 4) sdo organizacdes que compartilham estruturas e praticas, permitindo a coexisténcia de
valores e artefatos oriundos de diferentes logicas e sistemas de valores, provenientes de diferentes
setores e 5) sdo arranjos heterogéneos de culturas, racionalidades, l6gicas de atuagio e ideais, que
s30 puras e incongruentes.

Ja para Walchhutter (2017), as organiza¢oes hibridas sao aquelas que possuem as seguintes
caracteristicas, que por sua vez dao origem a dominios, cada qual com a sua légica prépria: 1)
natureza da propriedade, 2) da governanga, 3) das prioridades operacionais, 4) dos recursos
humanos e 5) das outras fontes de recursos primdrios. Conforme Wood (2010, p.241), as
organizagoes hibridas sao:

[...] configuragées resultantes de processos de mudanca e que conservam, por muito tempo, no mesmo
locus organizacional, caracteristicas estratégicas, organizacionais e culturais distintas, origindrias das
matriges que a constituiram, e que podem ser, eventualmente, antagdnicas.

Diante da pluralidade de definigdes, a que ¢ a mais comumente aceita, segundo Mair et al.
(2015) e Almeida (2018), é a que considera o hibridismo organizacional a partir da compreensao
e presenca de 3 (trés) diferentes varidveis: 1) Presenca de multiplos e conflitantes objetivos, devido
a légicas institucionais (intraorganizacional e interorganizacionais) conflitantes; 2) Presenca de
diferentes partes interessadas; 3) Presenca de atividades divergentes ou inconsistentes.

Bishop e Waring (2016) também trouxeram a tona importincia das interagées em nivel
micro, que relatam as discordincias e conflitos ligados ao dia a dia de trabalho — organizagao do
trabalho, prioridades e desempenho -, considerando esse contexto organizacional hibrido. Os
autores propuseram uma forma de lidar com esses conflitos, analisando como as interacoes em
nivel micro refletem e reconstituem tensoes institucionais mais amplas. Traz a tona a importincia
das estratégias de negocia¢ao dos atores inseridos no dia a dia da organizagao, que com o
estabelecimento de pontos de diferenca e discordincia dentro desses relacionamentos, forneceu
as bases para que novas formas de ordem social fossem estabelecidas.

De acordo com Emery e Giauque (2014), os ambientes hibridos podem trazer o que hd de
melhor ou de pior dos ambientes das organizagées, ja que os principios, as regras e os valores dos
diferentes mercados, diferem bastante um dos outros e muitas vezes sao conflitantes entre si. Nesse
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ambiente dubio, os acordos que os atores sio capazes de negociar entre si é que lhes permitem
superar quaisquer contradigoes entre os diferentes universos de referéncia. Na iniciativa ptblica,
essa nova forma de agir do funciondrio publico, que precisa conciliar multiplas demandas
da sociedade e do mercado, e os conflitos oriundos dessa hibridizacio da forma de atuar das
organizagdes publicas é o foco do que muitos autores chamam de estudos da “pds-burocracia”,
ou “novo estado Weberiano”, ou “novo servigo publico”, ou “gerenciamento do valor publico”,
ou “nova governanga publica’.

Com base na pesquisa bibliogréfica (tedrica) e nas entrevistas (prdticas) foram identificadas
algumas lacunas no SG das empresas estatais que impactam negativamente (ou menos positivamente)
nos resultados/desempenho dessas empresas, considerando que essas empresas estatais estao em
um ambiente hibrido. As lacunas relevantes serdo explicadas na sequéncia, pois elas foram usadas
para comparar com o IR a fim de poder responder a pergunta de pesquisa do artigo.

2.2.1. Varidveis de impacto a percep¢iio de valor do SG
2.2.1.1. Influéncia Politica

A interferéncia politica ora é danosa, ora é benéfica para as organizagoes publicas. Os agentes
politicos impactam decisivamente nos rumos e resultados das organizacoes, de forma que os
aspectos politicos importam, mesmo considerando as limitagoes do SG em lidar com eles. O
planejamento estratégico serve como um mecanismo de blindagem das organizagoes estatais de
intervengao politica em suas atividades (Grossi et al., 2020; Liechti & Finger, 2019). Zhang
(2018) é polémico ao afirmar que a participagio do governo na propriedade de uma organizagao
pode influenciar a sua escolha pelo caminho das fraudes.

2.2.1.2. Coopetigdo e parcerias

Um bom desempenho organizacional estd ligado as parcerias estratégicas e uma boa governanga.
As mudangas mais potencialmente impactantes nas parcerias ¢ a adogao de préticas de governanga,
pois contribuem para a sua eficiéncia e melhor desempenho (Azmi et al., 2018; Moura et al.,
2020). As organizagoes hibridas apresentam diferentes légicas institucionais, que coexistem em
uma mesma organiza¢io ou em uma parceria entre organizagdes. O hibridismo impacta o SG,
que precisa ser eficaz e eficiente na sua fun¢io de direcionar, controlar e avaliar a organizagao
hibrida, prevenindo e evitando os desvios oriundos das parcerias (Liechti & Finger, 2019; Kappel
et al., 2017).

2.2.1.3. Governanga de Projetos

A governanga de projeto (GP) estd associada 2 melhoria do desempenho organizacional,
entrega de valor de longo prazo e maior alinhamento estratégico. A GP Integra organizagoes-
governo-sociedade no atendimento das necessidades envolvidas no desenvolvimento sustentével,
trazendo ganhos tangiveis e intangiveis. H4 evidéncias de que uma parte significativa dos projetos
corporativos publicos ndo trazem beneficios concretos para os quais foram criados (Lappi &
Asltonen, 2017; Ma et al., 2017; Cruz & Scur, 2016).

2.2.1.4. Cultura Organizacional

A melhoria dos resultados de uma organizagio estd intrinsecamente associada a configuragio
do seu tecido institucional e cultural. A inser¢io da cultura da transparéncia das informagoes e do
controle faz com que as tomadas de decisdo sejam aprimoradas, melhorando o seu desempenho.
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Um SG adequado, associado a uma forte cultura ética estd diretamente associado a satde e
controle financeiro, com conformidade regulatéria e maior acesso a capital individual e corporativo
(Kharel, 2019; Nalukenge et al., 2018; Sari & Lupis, 2018).

2.2.1.5. Gestio de Processos

Uma organizagio orientada a processos influencia positivamente o seu desempenho, propiciando
uma boa governanga e gestao. O uso do gerenciamento de processos contribui para uma SG
focado em resultados/desempenho organizacional; especialmente nas organizagdes ptblicas, que
sao hierarquizadas, burocrdticas e focada em processos/procedimentos. Quanto mais burocréticas,
maior a tendéncia de potencializa¢ao dos efeitos negativos de um SG jd burocratizado. Até mesmo
as préticas de corrupgao podem, inclusive, ser encaradas como uma forma de aprendizado para
um melhor gerenciamento dos processos (Vo Brocke, & Rosemann, 2010; Nwokorie, 2017;

Racko, 2017).
2.2.1.6. Estrutura Organizacional

O SG pressupde o estabelecimento de uma estrutura documental de leis, regulamentos, regras,
diretrizes e c6digos; bem como de uma estrutura organizacional bésica e minimamente qualificada.
A definigao estreita de governanga ¢ focada nas estruturas internas de governanga - diretoria,
presidéncia, conselho, acionistas, etc. - pelas quais as organizagdes sao dirigidas e controladas.
Uma boa governanga ¢ obtida quando hd uma estrutura reconhecidamente forte pelas partes
interessadas, mas com uma mdxima flexibilidade. Quanto mais descentralizada e ramificada for
a estrutura, maijor a relevincia da lideranca para que se tenha uma boa governanca (Sergeeva,
2019; Andrews et al., 2016; Dragomir & Gutu, 2017).

2.2.1.7. Controles

Segundo Fu (2019) e Fontes e Alves (2018), ha dois mecanismos de governanca: 1) interna
- conselho de administragdo como agente controlador, os préprios gerentes se controlando
mutuamente, esquemas de remuneracao dos executivos, o uso do financiamento da divida e
supervisao desempenhada pelo grande acionista da organizagao, e 2) externa - discussao dos
controles organizacionais, incluindo regras e regulamentos externos impostos a organizagao, além
do monitoramento e pressoes dos investidores e do mercado. As ouvidorias sdo instincias de
participagao que fortalecem o controle social das organizacoes publicas por parte da sociedade,
auxiliando no aprimoramento da governanga e gestao publica. Por sua vez, a corregedoria ¢
fundamental para a prevengio, tratamento e apuragdo de todas as irregularidades cometidas por
qualquer ente publico ou entes privados contratados, garantindo a integridade das organizagoes

publicas (CGU, 2019).
2.2.1.8. Gestio de Pessoas

E um fator fundamental para a boa governanca publica e a melhoria do desempenho
organizacional. Bons resultados organizacionais sao dependentes de uma gestao eficaz dos seus
recursos humanos - colaboradores satisfeitos, comprometidos, engajados e leais a organizacio.
Quanto mais alinhados estiverem as préticas de recursos humanos e o SG, mais positivamente serd
o impacto no desempenho da organizagio (Oyewunmi et al., 2017; Dragomir & Gutu, 2017).
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2.2.1.9. Orientagio a desempenholresultado

Ao se implementar os principios da boa governan¢a em uma organizagao publica, busca-se uma
melhoria no seu gerenciamento e do seu desempenho, de forma transparente, responsdvel e ética,
possibilitando a predigao do seu desempenho futuro e trazendo mais valia para o cidadao. Uma
boa governanga estd associada ao atendimento de metas de desempenho, com o atendimento
dos resultados esperados pelas diferentes partes interessadas. O principal conflito identificado no
setor publico é a dificuldade em se seguirem os procedimentos, com legalidade e transparéncia, e
a0 mesmo tempo, ser eficaz e eficiente em termos de resultados e desempenho (Mundzir, 2016;
De Jesus & Dalongaro, 2018; Azmi et al., 2018).

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A 16gica desta pesquisa ¢ indutiva, j4 que busca uma visao dos detalhes — andlise das lacunas
tedricas e préticas do SG das organizagdes estatais -, para a partir deles compreender o todo — relagao
entre as principais lacunas e a sua influéncia para a percepgo de valor do SG, considerando o RI.
Com relagao aos objetivos, trata-se de uma pesquisa exploratéria (Gray, 2016). A metodologia de
pesquisa é a mista, pois mescla as abordagens quantitativa e qualitativa, conforme Figura 1, a fim
de ampliar e aprofundar seu entendimento e corroboragio sobre o tema da pesquisa (Creswell
& Clark, 2015).

| PESQUISA TEORICA | | PESQUISA DE CAMPO |
QUANT - Bibliometria QUALI - TIC
{Coleta e Tratamento dos Dados) {Coleta e Tratamento dos Dados)
Quali - Analise de Contelido Quali - Analise de Contetdo
(Analise do Dados) (Analise do dados)

Y v

LACUNAS
LACUNAS TEORICAS —> TEORICAS E PRATICAS < LACUNAS PRATICAS

Figure 1. Percurso metodolégico.
Fonte: Adaptado de Marchisotti et al. (2022) e De Farias Filho et al. (2019).

As lacunas tedricas — 1° fase da metodologia — foram identificadas por meio de pesquisa
bibliogrifica obtendo uma massa inicial de artigos ap6s a pesquisa da expressao (“public governance”)
AND (organ® OR entit* OR corporat* OR organizat* OR “public sector”) na base de dados do
Periédico Capes. Na sequéncia, houve uma priorizagao e analise de artigos selecionados por meio
de andlise multicritério — nimero de citagdes do artigo (peso 0,23), index h do primeiro autor
(peso 0,13), classificagao do periédico (peso 0,22) e alinhamento temdtico (peso 0,42), com o
uso do EndNotes e Excel (Treinta et al., 2014 ; Marchisotti & Farias Filho, 2022). Por fim, foram
selecionados 54 artigos que compdem o 3° Quartil da amostra priorizada, que passard por andlise
lexical e de contetido (Vergara, 2008; Bardin, 2016), utilizando o NVIVO, identificando as 30
palavras mais utilizadas nos artigos, com posterior obten¢ao de seu significado, por meio de 4
(quatro) ciclos de categorizacio, utilizando-se uma expressao associada a palavra para nomear a
categoria.
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As lacunas prdticas - 22 fase da metodologia - foram obtidas por meio de entrevistas com 10
especialistas com média de 15 anos de experiéncia, utilizando a técnica do incidente critico (TIC).
Eles responderam a uma pesquisa a qual apresentava um cendrio que descrevia uma situacio
em que havia dividas por parte de uma empresa ficticia sobre as vantagens e desvantagens da
SG, seguida de perguntas que buscavam entender a opiniao dos entrevistados a esse respeito,
bem como identificar os fatores de sucesso e insucesso de um SG e qual seria 0 SG ideal para os
entrevistados. Esta pesquisa foi revisada por trés pesquisadores com experiéncia em TIC e por um
especialista no tema SG. As entrevistas foram transcritas e seu contetdo analisado, apés quatro
ciclos de categorizagao utilizando também o NVIVO (Vergara, 2008; Bardin, 2016).

As lacunas teérico-priticas - 32 fase da metodologia - foram identificadas como aquelas que
estdo presentes tanto na teoria quanto na pratica e foram obtidas comparando-se as categorias
encontradas na aplicagio da 12 fase da metodologia com a 22 fase, segundo a anilise de seu
significado. Assim, as categorias criadas anteriormente foram comparadas, e aquelas da teoria que
tinham o mesmo significado das entrevistas, que relataram a mesma preocupagio ou problema,
foram consideradas como comuns e classificadas como lacunas teérico-préticas, representando
problemas convergentes entre teoria e prética (Gray, 2016).

Por fim, para identificar o que deve ser ajustado no RI para melhori-lo, com base nas lacunas
do SG das empresas estatais no Brasil, utilizou-se uma anélise comparativa e de contetido. O
objetivo é identificar uma lacuna tedrica e uma prdtica mais relevantes, além de todas as lacunas
tedrico-préticas, estabelecendo um modelo que serd comparado com o RI — universo de anélise.
Foram comparados 9 (nove) lacunas - categorias que definem as dimensées a serem analisadas
- com o contetido dos elementos de conteddo da RI 4B - avaliagio direta - e as 6 capitais da
RI - avaliacao indireta —, conforme mostra a Figura 2. Assim, foi possivel identificar os pontos
de convergéncia e divergéncia entre as lacunas do SG e do RI (Prieto et al., 2009; Balestro et al.,
2007; Bardin, 2016), que poderiam orientar o que poderia ser melhorado no RI.

Figure 2. Identificacdo das diferencas entre o modelo proposto e o RI.
Fonte: Elaborado pelos autores

Dessa forma, é possivel identificar o possivel impacto de cada varidvel do modelo no RI, direta
e indiretamente, possibilitando uma melhor compreensao do que precisa ser feito na organizacao
publica brasileira para que o seu SG seja focado em resultados. Além disso, possibilita uma maior
visibilidade das contribui¢oes do SG aos resultados das empresas puablicas brasileiras, de forma que
sejam mais bem-vistos, divulgados e avaliados pelas diferentes partes interessadas, aumentando
a percepgao de valor do SG.
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4. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

4.1. MODELO DE PERCEPCAO DE VALOR

Ao todo, foram identificadas 24 lacunas teéricas e 30 lacunas préticas, e a partir de um confronto
entre elas foi possivel identificar as 7 lacunas tedrico-praticas, ou seja, lacunas presentes tanto
na teoria quanto na prética: Influéncia Politica Nociva, Falta de gestdo de projetos adequada,
SG nio focado em resultados, Cultura Organizacional Desalinhada com SG, SG com processos
complexos e burocréticos, Estrutura Organizacional Inadequada e Gestao de Pessoas Inadequada.

As duas lacunas tedricas e prdticas com maior relevincia para o tema da pesquisa sao: 1)
Coopetigio e Parcerias e 2) Controles Desequilibrados. A lacuna tedrica - coopetigao e parcerias
(conflitos) - foi incluida devido ao niimero de vezes em que foi abordada na teoria. A lacuna
prética — controles desequilibrados — foi incluida por apresentar um paradoxo relevante, pois
para alguns respondentes hd excesso de controle, enquanto para outros existe falta.

Por fim, ao comparar as lacunas do SG com o referencial tedrico do IIRC (2014), é possivel
identificar pontos de convergéncia e divergéncias. A percepgao do valor do SG pode ser identificada
pelo RI de 2 (duas) formas: 1) Direta — por meio da avalia¢io do SG da organizagio; 2) Indireta
— por meio do atendimento e divulgagio dos resultados organizacionais, pelas 6 capitais.

4.1.1. Forma Direta

Comparando-se as varidveis do modelo proposto com os itens do SG avaliados pelo RI foi
possivel construir a Tabela 2, a qual detalha o impacto direto das varidveis do modelo na percep¢ao

de valor do SG no RI.

Tabela 2
Relacio entre os elementos do Modelo e os Itens de Avaliacio do SG no RI (avaliacio direta).

Varidveis do

Modelo Proposto Itens de avaliagiao SG do RI Observagoes

Influéncia Naio héd como visualizar o impacto

politica danosa direto da influéncia politica danosa,

M4 gestao de projetos da m4 gestao/governanca de

Sem referéncia.

projetos e do impacto dos conflitos
gerados pelas parcerias/cooperagio
na avalia¢io do SG do RI.

Conflitos na
Cooperagao
e Parcerias

Ha parcial preocupagio de que

SG nao focad Agdes dos responsdveis pela governanca para 0 SG esteja direcionando os
naol oza © influenciar e monitorar o direcionamento objetivos da organiza¢io, de acordo
em resultados estratégico da organizagdo e gestio de risco.” com a estratégia organizacional,
mas ndo em termos de metas.

“Estrutura de lideranca da governanga H4 parcial preocupagio com

Gestao de Pessoas — habilidades, diversidade, bem como as liderancas responséveis pela

Inadequada a demonstragdo de como essa estrutura governanga, mas nao com os
atende as exigéncias regulatdrias.” demais gestores da organizacio.

BBR, Braz. Bus. Rev. — FUCAPE, Espirito Santo, 20(4), 362-380, 2023



Tabela 2
Cont.

BBR

Varidveis do

Modelo P . Itens de avaliagdao SG do RI Observagoes
odelo Proposto
373 ‘Processo de tomada de decisio estratégica e
monitoramento da cultura, incluindo atitude
Cultura ao risco e ligadas a ética e integridade.” &
Organizacional nao “De que forma a cultura, ética e valores
alinhada com SG estdo refletidos nos capitais presentes na He l 3 l
organizagdo, incluindo a relagio com a total preocpagao ?omla cultura
as diferentes partes interessadas.” € a estrutura organizacional.
Estrut “Estrutura de lideranca da governanga
strutura . .
Oreanizacional — habilidades, diversidade, bem como
rganizaciona _
& a demonstracdo de como essa estrutura
Inadequada N L
atende as exigéncias regulatdrias.
. L. H4 parcial preocupacio com
Processos “Processo de tomada de decisio estratégica e P p pag
, . . . . . 0s processos, no caso, o de
Burocraticos monitoramento da cultura, incluindo atitude

e Complexos

ao risco e ligadas a ética e integridade.”

tomada de decisdo. Falta uma
preocupagio mais abrangente.

Controles
Desbalanceados

“Processo de tomada de decisio estratégica e
monitoramento da cultura, incluindo atitude
ao risco e ligadas i ética e integridade,” &
Agées dos responsdveis pela governanga para
influenciar e monitorar o direcionamento
estratégico da organizagdo e gestio de risco.”

Ha4 parcial preocupagio com o
monitoramento das liderangas, do
planejamento estratégico e riscos.

Fonte: Elaborado pelos Autores (2022).

As varidveis influéncias politica danosa, conflitos nas parcerias/cooperacao e governanca de projetos
nio sao avaliados de forma direta, no contexto da SG. As varidveis Controles desbalanceados, SG
nao focado em resultados, Gestao de Pessoas Inadequada e Processos Burocrdticos e Complexos de
certa forma s3o abordados; e as varidveis Cultura Organizacional nio alinhada com SG e Estrutura
Organizacional Inadequada estao totalmente abordados como item de avaliagao direta do SG.

4.1.2. Forma Indireta

Em relagio ao impacto indireto das lacunas do SG no RI, por meio de capitais, nio é possivel
apresentar quais capitais sio mais impactados pelas varidveis, conforme mostra a Tabela 3, pois,
de certa forma, cada lacuna do SG impacta indiretamente mais de um capital.
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Tabela 3
Relagio entre os elementos do modelo e os capitais do RI (avaliagio indireta).

Capitais RI

Varidveis do Modelo Proposto . Observagoes
(mais relevante)
Influéncia politica danosa H4 uma relagio mais evidente entre a
Capital Financeiro influéncia politica e a md gestdo de projetos

M4 gestao de projetos na redugio da produtividade da organizagio.

Pressupde-se que um SG nio focado
SG nio focado em resultados Todos em resultado impacta todos os capitais
presentes em uma organizagio.

H4 uma relagio mais evidente entre a
Gestio de pessoas inadequada Capital Humano gestdo de pessoas, com as competéncias,
habilidades e experiéncias dos colaboradores.

Cultura organizacional no

alinhada com SG

Estrutura organizacional

H4 uma relagio mais evidente entre

. a cultura organizacional, a estrutura
Capital Intelectual

inadequada organizacional e a gestio de processos, com
q g g

Processos burocriticos o conhecimento tdcito de uma organizagio.

e complexos

Conflitos na cooperagio Pressup6e-se que conflitos nas parcerias e os

e parcerias controles desbalanceados tém o potencial

Todos os capitais . .
de impactar igualmente qualquer um dos

Controles desbalanceados . L
d d capitais presentes em uma organizagao.

Fonte: Elaborado pelos autores (2022)

Cada uma das lacunas do SG, em maior ou menor grau, tem potencial para impactar pelo
menos um dos capitais de RI.

5. CONCLUSOES

A partir da andlise dos resultados, foi possivel atender ao objetivo da pesquisa — identificar
como melhorar o RI com base nas lacunas do Sistema de Governanga das empresas estatais
no Brasil que impactam negaivamente (ou menos positivamente) na percepgao de resultados/
desempenho dessas empresas. Também foi possivel identificar que o RI poderia ser ajustado,
na perspectiva das lacunas do SG, para que seja possivel avaliar melhor e mostrar, direta e
indiretamente, a contribui¢io do SG para os resultados/desempenho das organizacoes estaduais
em face de diferentes partes interessadas.

Ao comparar as lacunas tedricas e préticas, foi possivel identificar as lacunas teérico-praticas, que
somadas a principal lacuna tedrico-pratica levaram a geragao de um modelo que responde 4 questao
de pesquisa, composto pelas seguintes varidveis: Influéncia politica prejudicial, Gestao de projetos
ruim, SG nao focado em resultados, Gestao de pessoas inadequada, Cultura Organizacional nao
alinhada com a SG, Estrutura Organizacional Inadequada, Processos Burocriticos e Complexos,
Conflitos em Cooperagao e Parcerias — hibridismos organizacionais e controles desequilibrados.
Percebe-se, portanto, que a dinimica da interagdo entre gestdo e governanga impacta mutuamente,
para melhor ou para pior, na percepgao de valor SG.

Identificou-se que o RI reflete indiretamente as lacunas do SG em pelo menos uma de suas
capitais. Considerando o impacto direto das varidveis na avaliagao do SG na perspectiva do RI,
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foram identificadas algumas lacunas que poderiam ser mais bem abordadas no RI — Controles
desequilibrados, SG nio focado em resultados, Gestao de Pessoas Inadequada e Processos
Burocréticos e Complexos -, pois, apesar de parcialmente refletido no RI, sua avaliagio poderia
ser amplamente incorporada. Existem também algumas lacunas da SG as quais foram totalmente
ignoradas na avaliagao direta da SG pelo RI — influéncia politica prejudicial, conflitos nas
parcerias/cooperagdo e governan¢a do projeto. Assim, sugere-se que tais elementos possam ser
mais claramente incorporados na avalia¢io direta do SG pelo RI.

Uma limitagdo desta pesquisa envolve o uso da andlise de contetdo e possiveis vieses e limitagdes
pessoais dos pesquisadores em suas decisoes e andlises, que podem interferir nos resultados da
pesquisa. Outra limitagao identificada é o fato de a pesquisa bibliografica ter sido realizada apenas
no referencial teérico internacional, que acabou deixando de considerar contribuigoes nacionais
que possam ser relevantes para o ambiente publico estudado.

Percebe-se que o artigo contribui academicamente, pois permite a identiﬁcagio de possiveis
problemas de pesquisa, que posteriormente podem ser mais bem detalhados e trabalhados pelos
pesquisadores. Do ponto de vista gerencial, o trabalho agrega valor aos profissionais que atuam
na drea de SG, em suas respectivas organizagdes. O conhecimento sobre as lacunas praticas torna
os gestores capazes de visualizar e posteriormente trabalhar com seus funciondrios para mitigar
tais lacunas, melhorando a governanca das organizacoes estatais e seu desempenho.

Foi possivel inferir uma relagio entre as diferentes lacunas, o que abre a possibilidade de gerar
hipéteses para propor melhorias nas melhores priticas de governanga para organizagoes estatais,
a serem realizadas em estudos futuros. O modelo, a ser testado em campo futuramente, tem
potencial para melhorar o SG das organizagdes estatais, a fim de ser possivel criar um sistema
mais adequado 2 realidade e as necessidades de seus diferentes publicos.

Assim, uma atencao especial as varidveis do modelo proposto neste artigo, juntamente com a
adocio do RI pelas organizacoes publicas, tem potencial para ampliar o entendimento dos diferentes
stakeholders sobre a situacdo real da organizagio e os impactos diretos e indiretos; contribuigao
do SG nos resultados/desempenho das organizagdes publicas, melhorando a percepgao do valor

do SG pelos diferentes stakeholders.
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