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Resumo
Objetivo: O presente artigo compara a Lei das Estatais e o Decreto da Politica de Go-
vernanga com as boas praticas propostas pelo Instituto Brasileiro de Governanga Cor-
porativa, em busca de pontos de (ndo)interse¢ao entre estes artefatos, que possibilitem
a discussao e o fomento de uma governanga nacional brasileira.
Método/abordagem: Utilizou-se das analises comparativas, de contetido e indutiva.
Contribuigoes tedricas/praticas/sociais: A partir da identificagdo de onze pontos de
nao interse¢dao: composicao do conselho, influéncia conceitual, diversidade de atores,
capacidade de resposta, aplicabilidade, melhoria regulatdria, escolha dos dirigentes,
ouvidoria, confiabilidade, politica de gestao de pessoas e indicadores; e dez pontos de
intersec¢ao: controles internos, gestao de riscos, auditoria, integridade, transparéncia,
auditoria independente, colegiados, avaliacoes, estratégia e conduta ética.
Originalidade/relevancia: O presente artigo contribui com a literatura sobre o tema
governanga no contexto brasileiro, considerando a perspectiva de leis recentemente
promulgadas sobre a governanga para o setor publico, e que, portanto, possuem pouca
literatura académica que a discuta.
Palavras-chave: Governanca Publica; Governanga Corporativa; Governanga Nacional;
Analise Comparativa.

Abstract
Purpose: The present article compares the State-Owned Enterprises Law and the Gov-
ernance Policy Decree with the best practices proposed by the Brazilian Institute of
Corporate Governance, in search of points of (non)intersection between them that al-
low for the discussion and promotion of Brazilian national governance.
Design/methodology/approach: The comparative, content, and inductive analyses
were employed in this study.
Research, Practical & Social implications: Based on the identification of eleven points
of non-intersection - board composition, conceptual influence, diversity of actors,
responsiveness, applicability, regulatory improvement, appointment of executives,
ombudsman, reliability, people management policy, and indicators - and ten points of
intersection - internal controls, risk management, auditing, integrity, transparency, in-
dependent auditing, collegial bodies, evaluations, strategy, and ethical conduct.
Originality/value: This article contributes to the literature on governance in the Bra-
zilian context, considering the perspective of recently enacted laws on governance for
the public sector, which, therefore, have limited academic literature discussing them.
Keywords: Public Governance; Corporate Governance; National Governance; Com-
parative Analysis.
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Introducao

A partir da década de 1990, quando
as novas abordagens da ciéncia admi-
nistrativa se expandiram no meio aca-
démico, a Teoria Geral da Administra-
¢ao passou a conviver com a prolifera-
¢ao de conceitos novos, rebatizados ou
repaginados. Este fendmeno nao acon-
teceu por acaso e gera até hoje as mais
diferentes reflexdes por parte da socie-
dade e do meio académico. Uma das
consequéncias € que alguns desses con-
ceitos foram identificados apenas como
modismos, caso ocorrido com a reenge-
nharia em meados na década de 90 e
outros, efetivamente, se consolidaram
com o tempo, algo verificado na gestao
por projetos (Lopes & Torres, 1995; De
Sordi, 2017).

O conceito sobre governanga foi um
dos que mais amadureceu ao longo do
tempo, criado, inicialmente, para mini-
mizar o conflito de agéncia e, mais adi-
ante, desdobrando-se na prépria for-
mulagao da Teoria de agéncia. Segundo
esta teoria, os contratos regem a relagao
entre principal e agente, ao considerar
que as partes buscam a maximizagao do
beneficio pessoal, e caso o agente nao
haja no interesse do principal, instala-se
um conflito de agéncia. No decorrer do
tempo, a governanga pavimentou seu
caminho como uma boa pratica de ges-
tao estratégica; capaz de minimizar os
conflitos de agéncia, buscar a redugao
da assimetria entre as partes interessa-
das e de alcangar destaque inclusive na
evolucao da ciéncia administrativa (De
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Benedicto et al., 2008; Bedicks, 2009; Fu-
entes et al., 2019).

Embora observe-se, na pratica, um
tratamento distante entre a governanca
publica e a governanca privada, nos tl-
timos trés anos evidencia-se uma apro-
ximacgdo natural, que se reflete também
na aproximacao institucional. O distan-
ciamento entre a governanga publica e
privada deu-se em virtude de questdes
socioculturais provenientes da cisao en-
tre os conceitos de publico, privado e
sem fins lucrativos, alimentados sem
grandes reflexdes por parte da socie-
dade (Singla & Singh, 2018). Essa duali-
dade dificulta a percepcdo das interfa-
ces latentes entre os tipos de gover-
nanga, que poderiam ser evidenciadas
em prol de um modelo de governanca
nacional, hoje inexistente.

Nao ha um sistema de governanca
corporativa unico, da mesma maneira
que nao ha um modelo de administra-
¢ao publica unica. Contudo, existem
provavelmente alguns aspectos funda-
mentais que suportam uma forte estru-
tura de governanga. O setor publico, ao
adotar a governanca em toda a sua es-
trutura, suas organizacdes e nos niveis
mais altos da administracao, alavanca-
ria um desenho de arquitetura instituci-
onal que potencializaria um modelo de
governanga nacional para o pais (Du
Plessis et al., 2018; Marques, 2007; Esme-
rova, 2019).

A partir desse contexto depreende-
se a questao central do artigo: Quais os
pontos de intersegao entre os principios
das boas praticas de governanga corpo-
rativa e publica? Para tanto utilizou-se
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a analise de conteudo, possibilitando a
construgdo de um quadro analitico
comparando e identificando as interse-
¢Oes e nao-intersecoes entre melhores
praticas de governanga publica e pri-
vada. Considerando a problematica
apresentada, a pesquisa tem como obje-
tivo analisar as leis e decretos aplicaveis
a governanga publica vis a vis a gover-
nanga privada, e a partir da identifica-
¢ao das respectivas interse¢oes e nao in-
tersecoes, verificar se ha a possibilidade
de se identificar patamares minimos de
governanca em todos os setores da so-
ciedade, originando-se o que seria uma
proposta de uma governanca nacional.
Como resultado foi possivel consta-
tar que ha a possibilidade de se estabe-
lecer patamares minimos de uma possi-
vel governanga nacional, que seja utili-
zada em todos os setores da sociedade,
a partir da identificacao de 10 pontos de
intersecao e 11 de nao-intersecao entre
o Cddigo das Melhores Praticas de Go-
vernanca Corporativa do IBGC (Insti-
tuto Brasileiro de Governanga Corpora-
tiva [IBGC] 2015), a Lei das Estatais
(Brasil, 2016) e o Decreto da Politica de
Governanga (Brasil, 2017). Dessa forma,
o presente artigo contribui com a litera-
tura sobre o tema governanca no con-
texto brasileiro, considerando a pers-
pectiva de leis recentemente promulga-
das sobre a governanga para o setor pui-
blico, e que, portanto, possuem pouca
literatura académica que a discuta.
Segundo Na (2016) e Steinberg
(2003), o século XIX foi dos empreende-
dores, o XX dos gerenciadores e o XXI
sera o da governanga corporativa.
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Dessa forma, trata-se de um tema rele-
vante e relativamente pouco explorado,
uma vez que as duas leis utilizadas
como fonte primaria deste trabalho fo-
ram promulgadas a partir de 2016.

Referencial TeoOrico

Evolucao e amadurecimento da

Governanca

Apesar de nao haver uma data con-
sensual que demarque o surgimento do
conceito de Governanga, foi no ano de
1932 que Berle e Means (1932) analisa-
ram a necessidade de superag¢ao do con-
flito existente na separacao entre a pro-
priedade e a gestao empresarial — o con-
flito de agéncia. No entanto, somente a
partir da década de 80 a Governanga to-
mou forma e se instaurou em definitivo,
em um caminho considerado sem volta
(Carvalho, 2002; Barante & Arasa,
2018).

Essa evoluc¢ao acentuou-se nos ulti-
mos seis anos, quando o tema gover-
nanga passou a progredir de maneira
consolidada, avancando em todos os se-
tores da economia: o publico, o privado
e o terceiro setor. Embora a expansao
conceitual tenha ocorrido desde a dé-
cada de 1980 para as empresas de capi-
tal aberto, 0 mesmo nao ocorreu na-
quela época para as organizagdes do
terceiro setor e do setor publico
(Schymik, 2018).

Segundo Marques (2007), apesar da
governanga ter sido popularizada no
setor privado, nos ultimos anos expan-
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diu-se também para as entidades do se-
tor publico. Na transi¢ao dessa emanci-
pacgao conceitual e como uma forma de
fundamentar a autonomia da dimensao
publica associada a governanga, Ma-
tias-Pereira (2010) afirma que a gover-
nanga publica busca o equilibrio de po-
der entre as partes interessadas — gover-
nantes, gestores, servidores, cidadaos —
, garantindo que prevaleca o interesse
publico comum.

Ao se considerar que a presenca da
governanga se expande para além do
ecossistema da organizac¢ao, a multipli-
cacao dos conceitos se faz presente, jus-
tamente como um dos meios de prover
a sustentacao dessa expansao concei-
tual. A partir da publicagio Gover-
nance and Development do banco
mundial em 1992, o termo governanga
passou a ser discutido e aplicado na ad-
ministragdo publica com mais vigor.
Com o passar do tempo, a governanga
corporativa aplicada ao setor publico
foi sendo substituida pelo termo gover-
nanca publica (Daiser et al., 2017).

Aos poucos, a governanga publica
foi delineando o seu contorno especi-
fico e alcangou a sua emancipagao con-
ceitual, como mencionado no Guia da
Politica de Governanca Publica (Nassar
et al., 2018), que considera que na con-
dugao das politicas, a Governanca Pua-
blica deve assegurar que as instituigoes
publicas direcionem suas agoes alinha-
das aos interesses da sociedade. Entre o
ano de 1932 e o inicio da década de
1980, nota-se uma oscilagao perceptivel
da discussao e entendimento sobre o
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tema governanga, com avangos signifi-
cativos intercalados com longos perio-
dos de hibernacao. De acordo com De
Benedicto, Rodrigues e Abbud (2008), o
termo governanca corporativa ja existia
ha muito tempo, sendo notado e reco-
nhecido internacionalmente apos os es-
candalos contdbeis ocorridos nos Esta-
dos Unidos, onde se estabeleceu a ne-
cessidade de uma administracao mais
transparente, do ponto de vista de to-
mada de decisdo e dos atos praticados
pelos seus administradores. Esses es-
candalos geraram uma série de movi-
mentos organizados pelo mercado, pe-
los acionistas e pelas entidades regula-
doras, em busca dos meios que evitas-
sem a repeticao desses problemas com
a mesma intensidade e gravidade.

Em meados da década de 1980, o
movimento pela governanga corpora-
tiva ganhou forca nos Estados Unidos,
chegando a Inglaterra, inicialmente, e
depois se estendendo pelo restante da
Europa, alcancando o Brasil na década
de 1990 (Borges; Serrao, 2005). A partir
de entao se expandiram os estudos so-
bre governanca, com uma evidente evo-
lucao do conceito e da maturidade das
boas praticas. Incorporou-se o conceito
de Teoria das firmas, com foco na cor-
poragao internamente e no entendi-
mento das suas estruturas de decisao,
além da preocupagao com as organiza-
¢oes de forma externa, com abordagens
relacionadas as redes, mercados e go-
vernos (Bonfim, 2006).

Segundo Steinberg (2003), no inicio
dos anos 2000, uma das preocupagdes
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era desfazer a ideia de que as boas pra-
ticas deviam ser adotadas apenas em
empresas de capital aberto. Na reali-
dade qualquer organizacao pode incor-
porar as boas praticas de governanga
corporativa, incluindo as dos setores
publico, ndo governamental e familia-
res. Considera-se, assim, que o conceito
de governanca se estende a qualquer
tipo de organizacao, de qualquer setor
da economia e para todo o ecossistema
que envolve a organizagao.

Essa expansao da governanga do
setor privado para o setor publico, nos
ultimos anos, dividiu-se em dois cami-
nhos: um voltado para a administracao
direta, autdrquica e fundacional e outra
para as empresas estatais, considerando
as caracteristicas de ordem econémica e
juridica particulares desses dois grupos
(Guedes & Da Silva Junior, 2021). Con-
tudo, no que tange a governanga pu-
blica, o significado é mais amplo do que
o encontrado no mundo dos negdcios e
na interpretagao orientada para o mer-
cado; buscando-se a legalidade e legiti-
midade, com forte interacao entre os
contextos politico e o social (Mello,
2006).

Logo apds o ano de 2008, contudo,
percebeu-se que a maturidade da go-
vernanga havia alcangado um patamar
de estabilizacao. De acordo com Sandra
Guerra “depois de tantos avancos de-
paramo-nos com um momento de redu-
¢ao do proativisimo e do aprofunda-
mento das discussoes da boa gover-
nanca” (Fontes Filho & Leal, 2013, p.13).
No entanto, a partir de 2016 houve uma
mudanca nesse sentido, culminando
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com a promulgacao da Lei das Estatais
(Brasil, 2016), em junho de 2016 e do De-
creto da Politica de Governanga Puablica
(Brasil, 2017), em novembro de 2017.

Atualmente, existe um consenso de
que nao apenas as organizagoes priva-
das devam adotar as praticas de gover-
nanga, mas também os governos, as ins-
tituicdes publicas e as organizagdes so-
ciais (De Benedicto et al., 2008; Brandi,
2021). Nesta linha, torna-se natural o
processo de aproximagao entre os seto-
res publico, privado e sem fins lucrati-
vos, visto que essas praticas adotadas
pelo mundo corporativo podem trazer
beneficios similares para todos os seto-
res da sociedade (Dempsey, 2018).

Ha que se destacar, também, a im-
possibilidade de se criar procedimentos
de governanca que sejam reaplicaveis,
como uma receita de bolo. A replicacao
de modelos e estratégias de implemen-
tacdo da governanca trazem resultados
insatisfatérios, especialmente em paises
ainda em desenvolvimento, onde os ar-
ranjos politicos antiquados nao permi-
tem a aplicagao das regras formais ne-
cessdrias para uma boa governanga
(Banco Mundial, 2017).

Recentemente, para reforgar o pro-
gresso da governanca nos ultimos anos,
Candeloro e Benevides (2014) defende-
ram que a necessidade de evolugado ¢é
uma caracteristica ja intrinseca a gover-
nanga corporativa, justamente para que
as organizacoes e sua alta administra-
cao enfrentem os novos cenarios e con-
junturas. Depreende-se que a gover-
nanga deve ser tratada como uma prio-

el O
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ridade da pauta do alto escalao do go-
verno e de todas as esferas de poder.

Expansao da Governanga do

Setor Privado para o Publico

Rossetti e Andrade (2011) ja alerta-
vam sobre a tendéncia de que a teoria
da governanga corporativa do setor pri-
vado seria transposta para o setor pu-
blico: “os cidadaos contribuintes estao
no lugar dos acionistas e sao os agentes
principais para a governanga publica,
pois canalizam recursos para o Estado,
de modo que este deve destinar tais re-
ceitas de maneira eficaz para a consecu-
cao de bens e servicos de interesse
publico” (Souza & Faria, 2017, p. 7).

A Administracdo Publica vem so-
frendo mudangas, ao longo da histdria,
em busca de uma melhor gestao publica
e “muitas das medidas implantadas de-
rivaram da Teoria Geral da Adminis-
tracao privada, que serviram de inspi-
ragao ao Setor Publico para que ele se
tornasse mais eficiente e com resultados
satisfatorios” (De Souza & Di Maria,
2017, p.1). Fontes Filho (2003, p.5) re-
forca esse aprendizado ao dizer que “os
modelos e praticas de governanca cor-
porativa foram desenvolvidos para
atender a problemas especificos, em um
contexto proprio, e diversas ressalvas
devem ser consideradas quanto a sua
generalizacao, principalmente ao ambi-
ente das organizacdes nao mercantilis-
tas e de governo”.

Segundo Matias-Pereira (2010,
p.117) ainda que o Setor Privado e o
Publico apresentem focos distintos a
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aplicacio da governanca, ha questdes
comuns: "separacio de propriedade e
gestao (problemas de agencia), instru-
mentos definidores de responsabili-
dade e poder, acompanhamento e in-
centivo na execucgo das politicas e ob-
jetivos definidos, entre outros".

Os casos concretos vivenciados no
meio privado ajudaram a compreender
que existem problemas comuns, como o
case real em que executivos de uma em-
presa externaram decepgoes com o
comportamento de controladores com
0s quais conviveram por anos: “aposta-
mos em uma empresa que estava
caindo aos pedagos e vimos que os con-
troladores estavam ricos". Neste caso, a
solucdo foi a implantagao de um conse-
lho fiscal e abertura de uma agdo na Jus-
tica, para comprovar a tese de enrique-
cimento ilicito dos controladores (Stein-
berg et al., 2003, p.66). Fazendo-se um
paralelo com o Setor Publico, pode-se
identificar a mesma decep¢ao com os
controladores do pais — em todas as es-
feras -, que no caso sao os governantes.
Quantas vezes o governo declara falta
de recursos para um determinado pro-
jeto, como o de reformar uma escola,
por exemplo, e algum cidadao ou enti-
dade encontra gastos elevados em pu-
blicidade ou eventos patrocinados pelo
governo?

Uma forma simplificada e qualifi-
cada de aferir as influéncias do Setor
Privado no Setor Publico é realizando
um paralelo entre as boas praticas pre-
conizadas por entidades especializadas
nacionais e internacionais, que repre-
sentam o Setor Privado; com aquelas
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adotadas nas legislacOes e resolucoes
promulgadas pelo Setor Publico, que
usualmente incorporam principios di-
ferentes em cada pais. Considerando a
perspectiva de Bahain, no oeste da Asia,
e que se aplica a outros paises, identifi-
cou-se que ha deficiéncias na aplicagao
da governanca do setor publico, se com-
parado com o privado, exigindo-se uma
customizacdo dos padrdes e melhores
praticas disponiveis no mercado (Alqo-
oti, 2020). Ha situagdes, como a apre-
sentada por Wibowo et al. (2020), em
que a governanga publica precisa incor-
porar os preceitos e valores islamicos,
que podem ser expressos em oito prin-
cipio: 1) participacao - ta'awun; 2) es-
tado de direito - syari'ah; 3) transparén-
cia - bayan; 4) responsividade -
tabayyun; 5) orientagdao consensual -
syura; 6) equidade e inclusao - adl; 7)
eficacia e eficiéncia - itqan & tawazun;
8) responsabilidade - mas'uliyyah.
Segundo Matei e Drumasu (2015), o
Reino Unido estabeleceu sete principios
chaves que norteiam a vida de quem
atua no setor publico, e que foram in-
corporados no sistema de governanca
publico deste pais: 1) Abnegagao — foco
no interesse publico em detrimento ao
pessoal; 2) Integridade — nao se colocar
em obrigacao financeira, ou de outra
natureza, para com individuos ou orga-
nizagdes que possam influenciar de-
sempenho de quem atua no setor pu-
blico; 3) Objetividade - os negdcios pu-
blicos, (nomeacgoes, concessao de con-
tratos etc.) devem se basear no mérito;
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4) Responsabilidade — responsabilidade
por suas decisOes e a¢des , submetendo-
se a qualquer escrutinio apropriado ao
seu oficio; 5) Abertura —estar aberto e
ser transparente sobre suas decisOes e
acoes; 6) Honestidade — dever de decla-
rar quaisquer interesses particulares re-
lativos as suas fung¢des publicas, prote-
gendo sempre o interesse publico; 7) Li-
deranca — Promover e apoiar esses prin-
cipios por meio da lideranca e do exem-
plo.

No caso brasileiro, pode-se compa-
rar as praticas difundidas pelo Fundo
de Pensao California Public. Employees
Retirement System — Calpers (Steinberg
et al., 2003) com a Lei das Estatais (Bra-
sil, 2016), com a Lei no 6.404/1976
(BRASIL, 1976) e o Decreto no
6.021/2007 (Brasil, 2007), de criacao da
Comissao Interministerial de Gover-
nanca Corporativa e de Administracao
de Participacoes Societarias da Uniao -
CGPAR. O Fundo de Pensao internaci-
onal elaborou em 2002 uma lista de
pontos a serem analisados para a men-
suracdo da governanca, sendo eles: es-
trutura de governanca, desempenho do
valor das acoes, independencia do Con-
selho de Administracao, gestao de con-
flitos de interesse, sistema de compen-
sacao dos executivos e avaliacao finan-
ceira. A lista do Fundo de Pensao Cal-
pers, ao ser aplicada a legislacao brasi-
leira, especificamente para as empresas
estatais, obteve a relagdo apresentada
no Quadro 1.
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Estrutura de governanca

O Artigo 60 da Lei das Estatais menciona que “o estatuto da empresa
publica, da sociedade de economia mista e de suas subsidiarias devera ob-
servar regras de governanga corporativa, ...”.

Desempenho do valor das
acoes

O Decreto 6.021, no seu Artigo 30, nos itens “g) expectativa de retorno do
capital dos investimentos com recursos da Unidao”; e “h) distribuicao de re-
muneragao aos acionistas”. Para as Socieda- des de Economia Mista recaem
as mesmas responsabilidades estabelecidas na Lei 6.404 e nas regras da
CVM. Uma outra parte de- dicada ao desempenho tem relacdo com a analise
do valor das acdes no mercado, que é uma questao economico-financeira.

Independéncia do
Conselho de
Administracao

O Artigo 220 da Lei das Estatais preve a composicdo, no minimo, por 25%
de membros Independentes. E o Artigo 190 garante a participaciao no Con-
selho de 1 representante dos empregados e de 1 dos acionistas minoritarios.
Na referida legislacao, o presidente da estatal (CEO) nédo participa como
membro do Conselho.

Gestao de conflitos de
interesse

No Artigo 90 da Lei das Estatais, em seu inciso I, verifica-se a necessidade
de definir “... orientagdes sobre a prevencao de conflito de interesses e ve-
dagao de atos de corrupcao e fraude”.

Sistema de compensacao
dos executivos

IAlém da obrigatoriedade de evidenciar a sistematica de compensacio de
executivos, inclusive associada a metas de desempenho, a Carta Anual, pre-
vista na Lei das Estatais, torna ptiblica a estrutura de remuneracgo dos diri-
gentes, com “a descricio da composicao e da remuneracao da adminis-
tracdo”, prevista no Artigo 8o, inciso IIL

Avaliacao financeira

Recaem as mesmas responsabilidades estabelecidas na Lei 6.404 e na Lei das
Estatais, como pode ser visto no Artigo 7o “Aplicam- se a todas as empresas
publicas, as sociedades de economia mista de capital fechado e as suas sub-
sidiarias as disposi¢des da Lei no 6.404, de 15 de dezembro de 1976, e as
normas da Comissao de Valores Mobiliarios sobre escrituracio e elaboracao
de demons- tracdes financeiras, inclusive a obrigatoriedade de auditoria
inde- pendente por auditor registrado nesse 6rgao”.

Quadro 1. As correlacoes da Lista do Fundo de Pensao Calpers com a Lei das Estatais
Fonte: Adaptado de Brasil (2016) e Steinberg et al. (2003)

Além dos itens obrigatorios previs-
tos na legislacao brasileira para as em-
presas de capital aberto, o IBGC (IBGC,
2016) acrescentou algumas recomen-
dacges para incorporar um conjunto de
boas praticas junto a governanca corpo-
rativa nas empresas. A correlagao entre
aquilo que foi recomendando pelo refe-
rido Instituto e o que consta na legis-
lacdo dedicada as estatais, pode ser ob-
servada no Quadro 2.
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Verifica-se esse mesmo nivel de in-
tersecao, como a descrita acima, para o
caso das politicas relacionadas a Gover-
nanca Corporativa, aonde praticamente
todas aquelas recomendadas pelo IBGC
no Cddigo Brasileiro de Governanca
Corporativa — Empresas de Capital
Aberto (IBGC, 2016), também fazem
parte da legislacao ou das normas dedi-
cadas as estatais, conforme Quadro 3.
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Criacdo de um Canal de
Dentncias

7

O Artigo 90 da Lei, inciso III preve “canal de dentincias que possi-
bilite o recebimento de dentincias internas e externas relativas ao
descumprimento do Cddigo de Conduta e Integridade e das demais
normas inter- nas de ética e obrigacionais”.

Redacao de um Acordo de
Acionistas

As empresas de capital aberto, que seguem as normas da CVM, cos-
tumam ter maior aproximac@o com os acionistas. As empresas de
capital fechado tratam da relacio nas assembleias.

Canal Virtual de Comunicacao
para as Publicaces da
Organizacao

Resolucao 05 da CGPAR, apresenta o rol de publicacoes que devem
ser acessiveis em ambiente virtual disponibilizado pela Organi-
zacdo. Acrescenta-se ao rol da Resolucdo, os requisitos de trans-
parencia previstos no Artigo 8o da Lei das Estatais.

Contrataciao de Auditoria
Independente

O Artigo 70 da Lei “...inclusive a obrigatoriedade de auditoria inde-
pendente por auditor registrado nesse érgao”.

Sistema de Informacges para
Gerenciamento de Riscos

Embora diversos artigos mencionem a gestao de riscos nao existe
uma obrigacao legal na governanca para criacdo de um Sistema de
Informacpes dedicado ao tema.

Constituicao de Plano de
Continuidade de Negocios

Existe a orientacdo na Resolucdo 11 da CGPAR, mas com foco em
Tecnologia da Informacdo. Muitas empresas publicas adotam Pla-
nos como uma boa pratica.

Contratacdo de Seguro de
Responsabili- dade Civil

Existe a previsdo de contratacio de seguro, prevista no artigo 17° §
1o “O estatuto da empresa ptblica, da sociedade de economia mista
e de suas subsidiarias podera dispor sobre a contratagao de seguro
de res- ponsabilidade civil pelos administradores...”

Quadro 2. As correlacoes das recomendacoes do IBGC com a Lei das Estatais

Fonte: Adaptado de IBGC (2016) e Brasil (2016)

Existem outras boas praticas fo-
mentadas no Setor Privado considera-
das transversais e de igual importancia
para governanca, que merecem ser pon-
tuadas, sendo elas: a gestdao de riscos, o
planejamento de longo prazo, os con-
troles internos e o compliance. Todas
elas sao identificadas na Lei das Esta-
tais, nas Resolucoes do Poder Executivo
e no Decreto da Politica de Governanca
e serdo exploradas mais adiante. Nessa
linha de intersecOes, Matias-Pereira
(2014) ja complementa as correlacdes
em sua pesquisa, identificando que as
semelhangas entre a governanca corpo-
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rativa e publica estd apoiada nas re-
lacoes éticas, conformidade, trans-
parencia, e prestacao de contas.

Nesse contexto, verifica-se que os
principios basicos de Governanca
Publica estabelecidos por Matias-Pe-
reira (2014), bem como aqueles defini-
dos pelo IBGC (IBGC, 2016): trans-
paréncia, equidade, prestacao de contas
e responsabilidade corporativa, menci-
onados nos quadros 2 e 3, podem ser
aplicados e ampliados para as entida-
des publicas. Nao ha um sistema de go-
vernanca corporativa tnico, da mesma
maneira que ndao ha um modelo de ad-
ministracdo publica tnica. Contudo,
existem provavelmente alguns aspectos




fundamentais que suportam uma forte
estrutura de governanca (MARQUES,
2005, p.13). Por isto, identificar essas in-
terfaces e aproximar as experiéncias en-
tre todos os setores da economia, pode
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potencializar a insercao da governanca
na sociedade e estabelecer uma pauta
para desenvolver um projeto de gover-
nanca nacional.

Recomendacdes do IBGC

Empresas Ptblicas - correlagdo com os respectivos
Instrumentos Legais

Codigo de Conduta, Politica de Gestdao de
Pessoas, Politica de Distribuicdo de Dividendos,
Politica de Operacdes com Partes Relacionadas,
Politica de Divulgacao de Informacdes Politica
de Porta-Vozes

Todas as recomendaces sao tratadas como obri-
gatd- rias na Lei das Estatais. E o Decreto
6.021/2007, no  Artigo 30, preveé a
institucionalizacdo do Cédigo de Conduta.

Politica de Prevencio e combate a ilicitos,
Politica sobre contribuicdes e doacges, incluindo
contribuic@es politicas

Outras Legislacoes, com destaque para a Lei
Anticor- rupcao 12.846/2013. As contribuicoes
politicas sdao impedidas. E as doaces sao
tratadas de forma especi- fica relacionadas aos
bens patrimoniais.

Politica de remuneracio e beneficios aos Ad-
ministradores, Politica de Controles Internos
Politica de Gerenciamento de Riscos

Resolucoes e Normativos Internos. Na
Resolucio 01/2016 da CGU com o antigo MPOG,
a Politica de Controles Internos e de Gestao de
Riscos é tratada com foco na estrutura e no
modelo de funcionamento, mas ndo como uma
Politica especifica.

Politica de Prevencao e Insider trading, Politica de
negociacio de valores mobiliarios de emissao da
companhia, Politica de Destinacio de
Resultados

Normatizacdes Especificas para as empresas
publicas que operam no mercado de capitais,
que cumprem as regras da CVM.

Quadro 3. As correlagoes das politicas recomendadas pelo IBGC com a Lei das

Estatais
Fonte: Adaptado de IBGC (2016) e Brasil (2016)

Aproximacao da Governanca do
Setor Publico com os demais

Setores

Os paises que instauraram o debate
e a inclusao de questdes que versavam
sobre os principios da governanga cor-
porativa no Setor Publico foram Aus-
tralia, Canada, Estados Unidos, Nova
Zelandia e Inglaterra; cada qual com
um enfoque distinto (Mello, 2006; Sil-

vestre, 2019). Essa distingao entre os en-
foques acontece em fungao da recente
discussao do tema, que evoluiu de
acordo com as caracteristicas e com o
modelo adotado em cada pais.

No Brasil, a questao da governanca
foi tratada pela primeira vez de ma-
neira aplicada ao setor publico no Plano
Diretor de Reforma do Aparelho do Es-
tado - PDRAE, no ano de 1995. A elabo-
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ragao e a publicacao do Plano foram co-
ordenadas pelo antigo Ministério da
Administracao e Reforma do Estado,
onde o conceito foi definido como a ca-
pacidade do Estado de implementar de
forma eficiente suas politicas publicas
(Do Estado, 1995; De Souza & Cunha,
2017).

Um segundo marco importante foi
alcancado pelo governo brasileiro com
a publica¢do do Decreto Presidencial n®
6.021 (Brasil, 2007), que criou a
Comissao Interministerial de
Governanga Corporativa e de Adminis-
tracdo de Participagdes Societdrias da
Unido — CGPAR. A Comissao foi ge-
rada com objetivo de melhorar a coor-
denacao do governo no exercicio de seu
papel de acionista, fun¢ao que estava
dispersa em diferentes 6rgaos da Admi-
nistracao Publica federal (Slomski,
2005). O Brasil (2007) define em seu Ar-
tigo 1o a criagao da CGPAR para tratar
dos assuntos relacionadas com a gover-
nanga corporativa nas empresas esta-
tais federais e da administragao de par-
ticipagoes societarias da Uniao.

Certamente, as referéncias legais do
setor privado foram aproveitadas e
aprofundadas pelo Setor Publico. Por
auséncia de lei especifica dedicada a go-
vernanca no setor publico até o ano de
2007, algumas legislagdes eram utiliza-
das para tragar paralelos com a gover-
nanga, sendo elas: Lei no 8.666 - Licita-
¢oOes (Brasil, 1993); Lei no 6.385 - Mer-
cado de Valores Mobiliarios (Brasil,
1976); e Lei no 8.884 - Protecao da Or-
dem Econdmica (Brasil, 1994), Decreto
Lei n® 200/67 (Brasil, 1967) e Decreto lei
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n?900/69 (Brasil, 1969) - Reforma Admi-
nistrativa - e Lei complementar n 101 -
Lei de Responsabilidade Fiscal (Brasil,
2000). Estas legislagOes sao insuficientes
para abarcar a plenitude conceitual da
governanga, contudo, em 2007, o go-
verno federal institui um marco pio-
neiro e fundante, com a criacao da
CGPAR (Brasil, 2007).

A atuagao efetiva da CGPAR para
assegurar que essas organizagoes publi-
cas operem de forma eficiente, transpa-
rente e responsavel possibilitou que o
Estado passasse a agir como um propri-
etario informado e ativo, estabelecendo
uma politica de propriedade clara e
consistente. A CGPAR busca garantir
que a governanga das empresas estatais
fosse conduzida com transparéncia,
responsabilidade, com respeito aos di-
reitos das demais partes interessadas —
entre elas a sociedade e os clientes — e
respeitados os direitos dos acionistas
minoritarios (De Benedicto et al., 2008;
Slomski & Mello, 2000; Thorstensen &
Faria, 2019).

A partir de 2010, uma série de reso-
lugdes comegaram a ser publicadas pela
CGPAR (Brasil, 2007), com o propdsito
de melhorar a governanca das Empre-
sas Estatais. Algumas dessas resolugoes
tratam de temas diretamente relaciona-
dos com as boas praticas, sendo elas:
Controles Internos, Gestao de Riscos,
Conformidade, Integridade, entre ou-
tras.

E mais uma vez, impulsionada por
um cenario negativo na gestao das Es-
tatais, com destaque para o caso da Pe-
trobras em 2014, e com a sequéncia das

el ©
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tensoes politicas, que afastaram a presi-
dente da Republica em 2015, a gover-
nanga foi alcada mais uma vez ao pro-
tagonismo das agoes do executivo e dos
orgaos de controle para enfrentar os
problemas institucionais. A Lei das Es-
tatais (Brasil, 2016), em 2016, emerge
em meio ao cendrio politico conturbado
e as pressoOes da sociedade para que o
governo federal apresentasse respostas,
visando a melhoria da gestao das em-
presas publicas. O prazo de dois anos
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para a efetiva aplicagao da lei cerziu um
novo ciclo positivo para governanga no
pais.

Nota-se que no decorrer do tempo
houve uma transicao da Governanga
Corporativa aplicada ao setor publico
em momentos bem demarcados na Ad-
ministragdo e norteados pelas respecti-
vas obrigacoes legais, conforme ex-
posto no Quadro 4.

Governanga Aplicada ao Setor

Publico

Governanga Corporativa

Governanga Publica

Plano Diretor da Reforma do
Aparelho do Estado (Do Estado,
1995)

Decreto 6.021 de criacao da
CGPAR. (Brasil, 2007) e Lei das
Estatais, Lei 13.303 (Brasil, 2016)

Decreto da Politica de Gover-
nanga, Decreto 9.203 (Brasil,
2017)

Define objetivos e estabelece di-
retrizes para a reforma da admi-
nistragdo publica brasileira, de
forma mais ampla.

Dispde sobre a politica de
governanca das  empresas
estatais  federais e da
administragao de participaces
societdrias da Unido.

Dispde sobre a politica de go-
vernanga da administragao
publica federal direta, autar-
quica e fundacional.

Quadro 4. Evolucao conceitual da aplicagao do conceito de Governanga no Setor

Pdblico

Fonte: Adaptado de Do Estado (1995), Brasil (2007), Brasil (2016) e Brasil (2017)

O estudo de Mello (2006) identifi-
cou espagos de confluéncia entre a go-
vernanga privada e publica, e destaca:
1) A autonomia conceitual alcancada
pela governanca corporativa e pela go-
vernanga publica, ainda incipientes ha
época; e 2) O avango da legislacao dedi-
cada ao tema no setor publico, notada-
mente, o Decreto de criacao da CGPAR
(Brasil, 2007), a Lei das Estatais (Brasil,
2016) e o Decreto da Politica de Gover-
nanca (Brasil, 2017).

Ao0s poucos iniciou-se um processo
de transi¢ao, onde a fase de adaptacao
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conceitual deu lugar ao emprego efe-
tivo do conceito governanga publica no
cotidiano das instituigdes publicas.
Ocorre uma espécie de autonomia,
onde sao criados principios e boas pra-
ticas especificas. Nao existe uma perda
dos lacos conceituais, contudo, cada
abordagem cria sua independéncia (La-
deur, 2017). O processo da governanca
publica é mais do que uma mudanca
que visa a modernizagao da burocracia
existente; “ela € um conceito essencial-
mente democratico”, em que a pressao
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da sociedade é bem-vinda, como um fa-
tor de impulsao para mudanca (Matias-
Pereira, 2010, p.141).

De acordo com o Manual de Estru-
turas Organizacionais (Suzuki et al.
2019, p.11), é possivel criar “outras ati-
vidades auxiliares comuns a todos os
orgaos da Administragao que, a critério
do Poder Executivo, necessitem de co-
ordenacao central”. A administracao
pode se apropriar desse normativo e
definir um o6rgao central, que em con-
junto com os 6rgaos que compdem O
sistema: setoriais, seccionais e correla-
tos, cumpram a funcao de construir um
sistema estruturante de governanga,
com uma fung¢ao mais estratégica de co-
ordenacao politica, propondo um mo-
delo comum de governanga e avan-
¢ando na boa pratica de integracao, tao
necessaria para o setor publico.

No entanto, vale ressaltar e reco-
nhecer que ha diferengas entre a gover-
nanca aplicada aos setores publico e
privado. O  Advogado-Geral do
Governo Awustraliano, Pat Barrett,
afirma que o setor publico tem intime-
ras responsabilidades com o parla-
mento e com os contribuintes, que, ob-
viamente, o setor privado nao tem. As
demandas dos cidadaos e stakeholders
para publicidade dos atos e transparén-
cia no setor publico excedem aquelas
atualmente requeridas no setor privado
(Barrett, 2001).
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Procedimentos
Metodologicos

A pesquisa é definida como tipo
documental-bibliografica (Vergara,
2019), com aplicagao da analise descri-
tiva de contetdo, de forma que seja
possivel a identificacao de semelhangas
e diferengas entre os seguintes docu-
mentos consolidados na sociedade: 1)
Todos os setores, especialmente o pri-
vado — Cddigo das Melhores Praticas de
Governanga Corporativa do IBGC
(IBGC, 2015) é um guia reconhecido
tanto nacionalmente quanto internacio-
nalmente, aplicando-se a qualquer tipo
de organizagao; 2) Setor publico — Lei
das Estatais (Brasil, 2016), que dispoe
sobre o estatuto juridico da empresa
publica, da sociedade de economia
mista e de suas subsidiarias, abran-
gendo toda e qualquer empresa publica
e sociedade de economia mista; e De-
creto da Politica de Governanga (Brasil,
2017), que dispde sobre a politica de go-
vernanca da administragao publica fe-
deral direta, autarquica e fundacional.
Trata-se, portanto, das leis e decretos
criados pelo governo brasileiro, vincu-
ladas ao tema da governanga para o se-
tor publico — corporativa e publica.

A andlise dos resultados foi reali-
zada por meio da técnica de analise de
conteudo, com apoio do software
NVIVO11, que permite ao pesquisador
analisar os dados por meio de técnicas
que buscam descrever e interpretar o
seu contetido gerando conhecimento
(Marchisotti et al., 2019). As categorias
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que definem as dimensdes a serem ana-
lisadas foram os principios e recomen-
dagoes do IBGC (2015), que serviram
como referéncia para a comparagao
com os demais documentos, que sao
mais recentes.

Dessa forma o comparativo entre os
contetidos documentais comegou pelas
aproximacoes literais, sentido denota-
tivo, entre os conceitos de 20 principios
e boas praticas do IBGC (2015) - Com-
posicao do Conselho, Influéncia concei-
tual, Diversidade de atores, Capacidade
de Resposta, Aplicabilidade, Melhoria
Regulatoria, Escolha dos Dirigentes,
Ouvidoria, Confiabilidade, Politica de
Gestao de Pessoas, Indicadores, Con-
troles Internos, Gestao de Riscos, Audi-
toria, Integridade, Transparéncia, Au-
ditoria Independente, Colegiados, Ava-
liacoes, Estratégia e Conduta Etica - ;
com o conteudo disponivel na Lei das
Estatais (Brasil, 2016) e no Decreto da
Politica de Governanga Publica (Brasil,
2017).

Quando o conceito de um dos prin-
cipios e boas praticas do IBGC (2015)
era identificado na Lei das Estatais (Bra-
sil, 2016) e no Decreto da Politica de Go-
vernanga Publica (Brasil, 2017), o
mesmo era classificado como um item
de intersec¢ao entre as Boas Praticas de
Governanca entre o setor privado e pu-
blica, incluindo-se um resumo do con-
ceito original de cada documento. Caso
contrario, quando nao havia uma con-
vergéncia de conceitos, ou mesmo a ine-
xisténcia deles em um dos documentos,
o item era classificado como uma nao-

Meffe, C., Marchisotti, G. G., & Farias Filho, J. R. (2023). Boas Praticas de Governanga Publica e
Corporativa: Fomento de uma Governanga Nacional Brasileira. Gestdo.Org — Revista Eletronica de
Gestdo Organizacional, 21, 1-27. https://doi.org/10.51359/1679-1827.2023.2504446

Gestdo.Org

Revista Eletronica de Gestao Organizacional

ISSN: 1679-1827

intersecao entre as Boas Praticas de Go-
vernanga entre o setor privado e pu-
blica.

Assim foi possivel construir um
quadro analitico comparando e identi-
ficando as interse¢des e nao-intersecoes
entre o universo amostral adotado (Pri-
eto et al., 2009; Balestro et al., 2007; Men-
des & Miskulin, 2017). A fim de garantir
a confiabilidade dos resultados, a ana-
lise das nao (intersegoes) realizada por
um autor, foi criticado e revisado pelos
demais, e todas as duvidas discutidas
em conjunto, garantindo a acuidade da
analise (Fink, 2019).

Resultados

Identificou-se um problema inicial
que dificulta a realizacdo do cruza-
mento literal dos documentos analisa-
dos, em virtude do tratamento diferen-
ciado dado a governanca na estrutura
dos dois normativos do setor publico. A
Lei das Estatais tem seu foco no Esta-
tuto Juridico da empresa ptblica, e é a
partir da instituicao desse Estatuto que
as boas praticas de governanga sao tra-
tadas de forma particularizada. A poli-
tica de governanca dispoe diretamente
sobre a instituicao das indica¢oes norte-
adoras e das boas praticas, ao tratar de
principios, diretrizes e componentes,
além de criar instancias de governanga
em niveis diferentes: o comité intermi-
nisterial e o interno. Entretanto, mesmo
que exista essa diferenca de escopo, as
praticas, os principios, os instrumentos,
os valores e 0os mecanismos se fazem
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presentes e alguns sao comuns entre as
partes.

Embora Infira-se uma referéncia
imediata entre as questdes legais e a go-
vernanga, o presente estudo deriva para
a deteccao das intersecdes das boas pra-
ticas que estejam respaldadas pela le-
gislacdo dedicada ao tema da Gover-
nanc¢a. Emana uma certa contradicao ao
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se optar por mapear as boas praticas
fundamentadas com base na legislagao.
A justificativa carrega uma simplici-
dade: “a Lei se manifesta como um ins-
trumento poderoso, pois por sua natu-
reza, a lei é um dispositivo que oferece
uma linguagem, estrutura e formali-
dade para se ordenar os assuntos da so-
ciedade” (Banco Mundial, 2017, p.26).

Principios/Boas
Praticas

Lei das Estatais

Decreto da Politica de Governanga

Composigao do

Conselheiros  independentes e

conselheiro eleito pelos empregados

Nao existe a figura do Conselho, mas
de um Comité de Governanga,

Conselho ou acionista (s) minoritario (s), | composto por agentes internos da
quando aplicavel. estrutura do governo.

Influéncia Boas praticas disseminadas pelo | Boas praticas disseminadas pelos

conceitual mercado de capitais. orgaos de controle.

Diversidade de

Para as partes interessadas, con-
siderando o ecossistema da orga-

Para  as  politicas  publicas,
contemplando a participacao da

atores .. . -
nizagao. sociedade no processo decisorio.
Capacidade de Nao tratada na Lei. Um dos principios do Decreto.
Resposta
Aplicabilidade Foco na estrutura do Estatuto. Foco na relacao agao-resultado.
Melhoria Nao tratada na Lei. Um dos principios do Decreto.
Regulatoria
Escolha dos Comité de Elegibilidade e Conselho | Nao tratada no Decreto, mas segue
Dirigentes de Administragdo. legislacao especifica.
Nao existe de forma explicita na Lei, | Ndo existe de forma explicita no
Ouvidoria mas existem resolug¢des que tratam do | Decreto, mas a Lei 13.460/2017 trata
tema. do tema diretamente.
Confiabilidade Nao tratada na Lei. Um dos principios do Decreto.

Politica de Gestao
de Pessoas

Atribuicaio do Conselho de Ad-
ministragao, prevista no Artigo 18°.

Nao tratada no Decreto, mas existe
atribuicdo para o Orgéo Central de
Pessoas.

Indicadores

Indica a necessidade de medicao dos
impactos econdmico-financeiros dos
objetivos das organizag¢des, por meio
de indicadores objetivos.

N3ao tratados diretamente no Decreto.

Quadro 5. As nao Interse¢oes das Boas Praticas de Governanga.
Fonte: Adaptado de IBGC (2015), Brasil (2016), Brasil (2017).
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Na busca desse alinhamento, nota-
se que existem conceitos tratados de
forma difusa ou com denominagodes di-
ferentes para atender ao mesmo obje-
tivo. A maior parte das confusdes ou
distor¢des surgem por conta das ex-
pressdes em inglés: Accountability e
Compliance, que sao substituidas, res-
pectivamente,  por  Responsabili-
dade/Prestacao de Contas e Conformi-
dade/Integridade. Para evitar a dificul-
dade de associagoes, a preferéncia foi
pelo uso do termo em portugueés.

Assim, para que o entendimento
sobre as interse¢des seja mais qualifi-
cado, faz-se oportuno conhecer, inicial-
mente, as nao interse¢des, conforme
Quadro 5. Identifica-las aponta para
duas motivacoes: 1) demonstrar, de
imediato, que uma boa pratica pode ser
replicada em outra instancia ou dimen-
sao; e 2) buscar os elementos comple-
mentares que possam aperfeicoar tais
praticas.

Uma nao intersecao detectada
acima, que pode gerar uma reflexao
imediata, ¢ observada na Lei das Esta-
tais, quando define a obrigatoriedade
da presenga no Conselho de Adminis-
tracdo de um membro representante
dos empregados (Brasil, 2016). Essa re-
presentatividade € tratada como opcio-
nal para os conselhos das empresas de
capital aberto e ndo € mencionada para
o caso da governanga publica. A titulo
de propositura, um representante eleito
por algum conselho nacional dos servi-
dores poderia compor o comité interno
de governanca dos Ministérios.
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Para que o entendimento sobre as
intersecdes seja mais qualificado e ca-
racterize as confluéncias das boas prati-
cas da governanga, faz-se oportuno de-
monstrar como a mesma boa pratica
tem seu tratamento diferenciado na di-
mensao da governanca publica e pri-
vada, mantendo, entretanto, uma
mesma esséncia.

Ao apresentar essas intersegoes en-
tre a governanca publica e corporativa,
com base na legislacao vigente, é essen-
cial reforgar e ter a clareza de algumas
questdes: 1) que nem todas as praticas
poderao alcangar a intersegao de fato; 2)
que algumas aproximagoes deverao ser
adaptadas ou abstraidas; e, por fim, 3)
que outras poderdo dispor de enlaces
efetivos, como observado no Quadro 6.

As intersecOes acima descritas
apontam com nitidez trés abordagens
diferentes para o desenvolvimento das
boas praticas: 1) aquelas que possuem
um historico de progresso acumulado
na propria administragao publica,
como € o caso da transparéncia; 2) o
grupo que evoluiu em conjunto com o
avango da propria governanga, como o
caso da integridade e 3) o grupo que in-
corporou boas praticas do setor pri-
vado, como o caso da gestao de riscos.
Essas trés abordagens influenciam na
maturidade do setor publico. A gestao
de riscos, incorporada como boa pratica
origindria do mundo empresarial, ¢
mais incipiente na administracao do
que a transparéncia e a integridade.
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Principios/Boas . . Decreto da Politica de Governanga
. Lei das Estatais .
Praticas Publica
Define a necessidade de inclusdo no esta- | Define a necessidade de estabeleci-
Controles tuto das organizac¢des publicas regras de | mento de controles internos propor-
Internos governanga corporativa, incluindo con- | cionais aos riscos.
trole interno.
Gestio de Estabelece que sejam observadas regras de | Defini a utilizacdo dos resultados de
Riscos governanga corporativa e de gestao de ris- | gestao de riscos para apoio a melho-
Cos. ria da gestdo publica.
Define a necessidade de adogdo de regras | Define que a auditoria interna de-
Auditoria de estruturas e praticas de gestao de riscos | vera adicionar valor e melhorar as
e de controles internos, incluindo auditoria | opera¢des governamentais.
interna e comité de auditoria estatutario”
Estabelece a necessidade de se elaborar e | Estabelece que seja instituido pro-
Integridade | divulgar os cédigos de conduta e integri- | grama de integridade.
dade...”
Define a necessidade de se observar regras | Estabelece a necessidade de promo-
. de governanga corporativa e de transpa- | ¢do da comunicagdo aberta, volunta-
Transparéncia | , © . .
réncia. ria e transparente das atividades e
dos resultados.
Estabelece a obrigatoriedade de auditoria | Trata como apoio a auditoria interna
Auditoria independente. governamental, realizando traba-
Independente lhos de avaliacao e consultoria de
forma independente.
. Definem 2 comités obrigatodrios: elegibili- | Prevé a criagao de Colegiados Tema-
Colegiados o [ .
dade e o de auditoria estatutario. ticos Ad hoc.
Prevé que a diretoria deve fazer avaliacdo | Presente nas Diretrizes, com desta-
anual de desempenho dos administradores | que para a necessidade de avaliar as
e dos membros de comités - individual e | propostas de criagdo, expansao ou
Avaliacdes coletiva. Foco na avaliacdo de desempenho | aperfeicoamento de politicas publi-
de pessoas. cas e de concessao de incentivos fis-
cais. Foco na avaliagao de desempe-
nho empresarial.
Define a necessidade de se ter uma estraté- | Estabelece a necessidade de defini-
gia de longo prazo atualizada (5 anos), com | ¢cao de diretrizes, objetivos e planos
analise de riscos e oportunidades, fazendo | e ac¢Oes; além de critérios de priori-
Estratégia parte de um dos componentes para avalia- | za¢do e alinhamento entre organiza-
¢ao dos administradores publicos. ¢Oes e partes interessadas, para que
0s servigos e produtos de responsa-
bilidade da organizagao alcancem o
resultado pretendido.
Estabelece a necessidade de elaborar e di- | A conduta é direcionada para os Ad-
Conduta Etica vulgar o Cédigo de Conduta e Integridade, minisfr.adores, mas existe legislacao
especifica que trata do assunto para
toda Administracao.

Quadro 6. As Intersecoes das Boas Praticas de Governanga.
Fonte: Adaptado de IBGC (2015), Brasil (2016), Brasil (2017).
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Enquanto a governanca do setor
privado trata das partes interessadas,
com foco nos acionistas, em especial na
protecao dos acionistas minoritarios, a
governanga publica tem como principal
parte interessada a propria sociedade,
nao de forma difusa e por demais gené-
rica, mas de maneira bem objetiva na
gestao das politicas publicas, que sao os
mecanismos e instrumentos capazes de
atingir de forma direta a sociedade e o
cidaddo. Pode-se ensaiar que a gover-
nanga atua em todo sistema, inclusive
das partes mais sensiveis: o acionista
minoritdrio almeja seguranga em seu
investimento e o cidadao busca a efeti-
vidade da politica publica.

Para De Souza e Faria (2017, p.7):
“na governanca publica o interesse
maior € o publico, é o bem comum, é a
dignidade da pessoa humana, e nao
qualquer interesse, pois, quando se
afastam os preceitos constitucionais,
abre-se espago para o descaso com a
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coisa publica e estimula-se a corrup-
¢ao”. A partir da defini¢ao de que obje-
tivos constitucionais permitem tragar
estratégias para realizacao do interesse
publico, otimizando tempo e custo e
atuando com eficiéncia, abre-se um
campo vasto para atuagao da gover-
nanga.

A reflexao acima associa a gover-
nanga publica com os fundamentos
constitucionais e do interesse publico, o
que amplia muito a nogao de gover-
nanca existente nas décadas de 1980 e
1990. Essa percepcao pode ser acrescida
pela necessidade de considerar a parti-
cipagdo cidada, preconizada pela maio-
ria dos autores, inclusive na prdpria
constituicao federal de 1988 (Lenza,
2021). Desta forma, a partir da otica cen-
trada na politica publica e das dimen-
soes de governanga, algumas perspecti-
vas de interse¢des de boas praticas po-
dem ser tracadas, conforme Quadro 7.

Dimensao/Estrutura

Interse¢des para potencializar as praticas de governanga

Da Organizagdo

As Estatais podem participar com maior efetividade nas Politicas Publicas,
nao somente como prestadoras de servico, mas como proponentes, formula-
doras e consultoras, observando a transversalidade de cada agao.

O Plano de Negdcios, previsto na Lei das Estatais, pode ser adaptado para o
Das Politicas Pablicas | Plano de Servigos ao Cidadao, com o proposito de orientar as Politicas Publi-
cas no Longo Prazo e compor formas de participagao da sociedade.

Do Centro de
Governo

O Centro de Governo pode contar com a participa¢do maior da sociedade nos
processos de tomada de decis@o e deliberacdes de prioridades, como o pre-
conizado para as Politicas Pablicas.

Quadro 7. Interse¢dao da Boa Pratica de Participagao com as Dimensdes da

Governancga.

Fonte: Adaptado de Tribunal de Contas da Unido [TCU] (2014)

As informagOes apresentadas evi-
denciam que o conceito de Governanga
€ complexo, amplo, diversificado e de
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mento. De acordo com Oliveira et al.
(2016, p.150): “podendo abranger desde
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mudancas de comportamento e con-
duta do Estado a partir de principios
ideoldgicos até a defini¢ao mais opera-
cional de sua gestao, de forma compar-
tilhada, transparente, responsiva e
ética”.

Conclusoes

O actmulo de conhecimento dos
ultimos 30 anos aponta para a existén-
cia de um ntcleo duro de boas praticas
de governanca, a sedimentac¢ao dos pi-
lares dos principios da governanca, a
promogao dos valores e a proliferagao
de diversos principios de governanga.
Ao que tudo indica ha um cendrio pro-
missor para o avango da governanga no
mundo e no Brasil, conjugado com o de-
safio de inserir todas as partes interes-
sadas no processo, notadamente as
mais frageis, representadas pelos acio-
nistas minoritarios e pelo cidadao.

A expansao do conceito de gover-
nanca da sua fase estruturante, na dé-
cada de 1990; até a sua ampliagao con-
ceitual, para além do ecossistema orga-
nizacional contornado pela chegada da
governanca publica, demonstra a sua
evolucao. Uma nova etapa pode ser de-
senhada com a possibilidade da articu-
lagao da governanca publica e privada,
fomentando um modelo de governanga
nacional. Algo que transforme o con-
ceito como uma pratica a ser contem-
plada, de forma obrigatoria, nas politi-
cas publicas e nos demais setores da so-
ciedade brasileira.
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Com a sua replicagao sustentada
nos proprios vicios semeados pela soci-
edade, visivelmente influenciada pelo
embate publico versus privado; a go-
vernanca avangou desarticulada e atra-
sada para as empresas publicas e para a
administracao direta, apresentando um
desafio a ser superado: articular as
acoOes entre todos os atores governa-
mentais. A bifurcacao de corporativa e
publica ndo impediu a sua ascensao no
setor publico, mesmo que defasada em
rela¢do ao setor privado. Pelo contrario,
nos ultimos cinco anos € notdria essa
evolugdo, comprovada pelas legisla-
¢Oes, publicagdes e pelo envolvimento
do primeiro escalao do governo federal.

No caso do setor publico brasileiro,
o avango conjugado da Lei das Estatais
e da Politica de Governanga, amplifi-
cam as possibilidades e oportunidades.
Em decorréncia desse cendrio, alguns
ensaios podem ser desenhados, aten-
dendo ao objetivo do artigo: 1) a criagao
de um sistema estruturante de gover-
nanca para coordenar as agoes por toda
a estrutura governamental; 2) a detec-
¢ao e instituicio de um conjunto de
clausulas pétreas, que sustentem e am-
pliem os patamares minimos de gover-
nanca; 3) a coordenagao das intersecoes
de boas praticas para definir normati-
vos, promover praticas e articular
acoes, que acelerem a internalizacao da
governanga; 4) o desenvolvimento de
um programa de governanga nacional,
que estruture um codigo brasileiro de
governancga e pense o assunto como
uma Politica de Estado; e 5) a adogao de
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instrumentos de participagao, que insi-
ram o cidadado e a sociedade no centro
da decisao, em especial para as politicas
publicas.

Algumas caracteristicas desta am-
pliacdo conceitual aqui proposta au-
mentam a responsabilidade do governo
federal e podem gerar frustragoes futu-
ras em todas as partes interessadas. En-
tretanto, ha muito o que explorar, ino-
var e ampliar efetivamente. O lado in-
verso da moeda aponta para a incipi-
ente cultura da governanga, para as
adogOes recheadas de teoria e pouca
pratica, e pelos modismos acentuados;
que indicam a governanga como a sal-
vagao da gestao.

As intersecOes e as nao intersegoes
aqui tratadas nao sao exaustivas e
abrem um leque de possibilidades para
futuros estudos. Cada principio, meca-
nismo, modelo ou boa pratica pode ser
estudado separadamente, buscando ali-
nhamentos especificos ou combinagoes
que aumentem a sua performance. O
presente artigo demonstra a existéncia
de um campo fértil para analises e dis-
cussOes a respeito do tema, ainda em
fase inicial de implantagcao no Brasil,
sendo possivel identificar que ha uma
base fundamental para discussao e fo-
mento de uma governanga nacional.

Nesse contexto, a administracao
publica poderia definir um drgao cen-
tral, que em conjunto com os 6rgaos que
compoem o sistema - setoriais, seccio-
nais e correlatos -, cumpram a fungao
de criar um sistema estruturante de go-
vernanga, que poderd, dentre outras, re-
alizar uma funcdo mais estratégica de
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coordenacao politica, propor os mode-
los comuns de governanga e avangar na
boa pratica de Integracao. Para susten-
tar esse avango € essencial que a cultura
da governanca seja expandida no pais
para todas as unidades da federagao.

Percebe-se que hd boas praticas que
perpassam por todas as dimensdes da
governanga nas esferas publica, e pri-
vada - controles internos, gestao de ris-
cos, auditoria, integridade, transparén-
cia, auditoria independente, colegiados,
avaliagOes, estratégia e conduta ética -,
corroborando com a ideia de que existe
de fato a possibilidade de se pensar em
uma governanga nacional. Identifica-se,
ainda, que como se trata de publicagoes
recentes e protagonizados por atores di-
versos, as interacOes entre as diferentes
dimensdes da governanga no setor pu-
blico ainda ndo despertaram atengao
suficiente da academia. Estudos futuros
poderiam, inclusive, buscar um apro-
fundamento sobre os impactos da ado-
¢ao de mecanismos de governanga pu-
blica, uma vez que os potenciais impac-
tos positivos esperados ainda nao sao
possiveis de serem identificados, na
pratica, at¢é o momento da realizagao
deste artigo.

H4 espaco para se pensar em estra-
tégias conjuntas, em estudos futuros,
que considerem como ponto de partida
as dez interse¢oes de praticas mapeadas
neste trabalho, na busca pela identifica-
cao de “cldusulas pétreas” para uma
nucleagao da governancga nacional. As
demais onze nao interse¢des - composi-
cao do conselho, influéncia conceitual,
diversidade de atores, capacidade de

el ©
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resposta, aplicabilidade, melhoria regu-
latdria, escolha dos dirigentes, ouvido-
ria, confiabilidade, politica de gestao de
pessoas e indicadores - poderiam ser fu-
turamente discutidas, avaliando a apli-
cabilidade em todos os setores, ajus-
tando-as de forma a serem incorpora-
das como “clausulas pétreas” do mo-
delo.

Vale ressaltar que o fomento de
uma governanga nacional vai além de
um modelo prescritivo per si, circuns-
tanciando um cendrio para repensar o
préprio sistema de governo. O modelo
democratico representativo nos trouxe
até aqui, mas nota-se um visivel esgota-
mento da relacdo entre representantes e
representados. Se existe essa perspec-
tiva mais otimista da governanca, que
ela seja uma impulsionadora das evolu-
¢oes do governo e da sociedade.

Identificou-se como uma limitacao
desta pesquisa a possibilidade de perda
de uma maior abrangéncia na compara-
¢cao e analise, em virtude da escolha
apenas da Lei das Estatais, do Decreto
da Politica de Governanga e do codigo
IBGC. Essa limitacao possui relativo
baixo impacto nos resultados deste tra-
balho, j4 que o mesmo busca iniciar a
discussao e o fomento de um modelo de
governanga nacional a partir dos docu-
mentos inicialmente analisados.

Por muito tempo a Governanga
Corporativa foi vista somente como um
conjunto de recomendacdes, cuja vincu-
lagao era apenas facultativa. Entretanto,
a percepgao positiva da maturidade da
governanga, dos seus valores e das suas
praticas possuem um potencial positivo
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de influenciar todos os setores da eco-
nomia. H4 espago para estabelecer pa-
tamares minimos de governanca em to-
dos os setores da economia brasileira,
potencializando as boas praticas no se-
tor publico para que se alinhe ainda
mais as melhores praticas do setor pri-
vado, abrindo espaco para a delineagao
de uma governanga nacional para o
pais.

Referéncias

Alqooti, A. A. (2020). Public govern-
ance in the public sector: literature re-
view. International Journal of Business
Ethics and  Governance, 3(3), 14-2.
https://doi: 10.51325/ijbeg.v3i3.47
Banco Mundial. Relatério de Desenvolvi-
mento Mundial 2017: governanca e a lei.
Washington, DC. 2017. Recuperado de:
https://openknowledge.world-
bank.org/bitstream/han-
dle/10986/25880/2109500vPT.pdf?se-
quence=15&isAllowed=y.

Balestro, M. V., Vargas, E. D., & Junior,
E. V. M. (2007). Estratégias comparati-
vas em estudos de caso em administra-
cao. Il Encontro de Ensino e Pesquisa em
Administracio e Contabilidade.

Barante, D. M., & Arasa, R. (2018). Cor-
porate Governance Practices and Firm
Performance: A Review And Interroga-
tion Of Theory. International Journal of
Innovative Research and Advanced Stud-
ies, v. 5, Issue 3.

Berle, A. A., & Means, G. G. C.
(1991). The modern corporation and pri-
vate property. Transaction publishers.
Borges, L. F. X., & Serrao, C. F. D. B.




go
BRee

(2005). Aspectos de governanga corporativa
moderna no Brasil. Revista do BNDES, v.
12, n. 24. Recuperado de:
https://web.bndes.gov.br/bib/jspui/han
dle/1408/906

Brandi, C. (2021). The interaction of pri-
vate and public governance: The case of
sustainability ~standards for palm
oil. The European Journal of Development
Research, 33(6), 1574-1595.
https://doi.org/10.1057/s41287-020-
00306-8

Brasil. (1967). Decreto-lei no. 200, de 25 de
fevereiro de 1967. DispOe sobre a organi-
zacao da Administracao Federal, esta-
belece diretrizes para a Reforma Admi-
nistrativa e d& outras providencias. Bra-
silia, DF: Presidéncia da Republica. Re-

cuperado de: https://www.pla-
nalto.gov.br/ccivil_03/decreto-
lei/del0200.htm

Brasil. (1969). Decreto-lei no 900, de 29 de
setembro de 1969. Altera disposi¢oes do
Decreto-lei niimero 200, de 25 de feve-
reiro de 1967, e da outras providéncias.
Brasilia, DF: Presidéncia da Republica.
Recuperado  de:  http://www.pla-
nalto.gov.br/ccivil_03/decreto-
lei/del0900.htm

Brasil. (1976). Lei n. 6.385, de 07 de dezem-
bro de 1976. Dispoe sobre o mercado de
valores mobiliarios e cria a Comissao de
Valores Mobiliarios. Brasilia, DF: Presi-
déncia da Republica. Disponivel em:
https://www.planal-
to.gov.br/ccivil_03/leis/16385.htm
Brasil. (1993). Lei n. 8.666, de 21 de junho
de 1993. Regulamenta o art. 37, inciso
XXI, da Constituicao Federal, institui
normas para licitagdes e contratos da

Meffe, C., Marchisotti, G. G., & Farias Filho, J. R. (2023). Boas Praticas de Governanga Publica e
Corporativa: Fomento de uma Governanga Nacional Brasileira. Gestdo.Org — Revista Eletronica de
Gestdo Organizacional, 21, 1-27. https://doi.org/10.51359/1679-1827.2023.2504446

Gestdo.Org

Revista Eletronica de Gestao Organizacional

ISSN: 1679-1827

Administra¢ao Publica e da outras pro-
vidéncias. Brasilia, DF: Presidéncia da
Republica. Recuperado de:
http://www.planal-
to.gov.br/ccivil_03/leis/18666cons.htm
Brasil. (1994). Lei n. 8.884, de 11 de junho
de 1994. Transforma o Conselho Admi-
nistrativo de Defesa Econdomica
(CADE) em Autarquia, dispde sobre a
prevengao e a repressdao as infragoes
contra a ordem econdmica e d4 outras
providéncias. Brasilia, DF: Presidéncia
da  Republica.  Recuperado  de:
https://www.planal-
to.gov.br/ccivil_03/leis/18884.htm
Brasil. (2000). Lei Complementar n. 101 de
4 de maio de 2000. Estabelece normas de
finangas publicas voltadas para a res-
ponsabilidade na gestao fiscal e da ou-
tras providéncias. Brasilia, DF: Presi-
déncia da Republica. Recuperado de:
https://www.planal-
to.gov.br/ccivil_03/leis/lcp/lcp101.htm
Brasil. (2007). Decreto-lei no 6.021, de 22
de janeiro de 2007. Cria a Comissao Inter-
ministerial de Governanga Corporativa
e de Administracao de Participagoes
Societarias da Uniao - CGPAR, e da ou-
tras providéncias. Brasilia, DF: Presi-
déncia da Republica. Recuperado de:
https://www.planal-
to.gov.br/ccivil_03/_ato2007-
2010/2007/decreto/d6021.htm.

Brasil. (2016). Lei n° 13.303, de 30 de ju-
nho de 2016. DispOe sobre o estatuto ju-
ridico da empresa publica, da socie-
dade de economia mista e de suas sub-
sidiarias, no ambito da Uniao, dos Esta-
dos, do Distrito Federal e dos Munici-



http://web.bndes.gov.br/bib/jspui/handle/1408/906
http://web.bndes.gov.br/bib/jspui/handle/1408/906
https://doi.org/10.1057/s41287-020-00306-8
https://doi.org/10.1057/s41287-020-00306-8

go
BRee

pios. Brasilia, DF: Presidéncia da Repu-
blica. Recuperado de: https://www.pla-
nalto.gov.br/ccivil_03/_ato2015-
2018/2016/1ei/113303.htm

Brasil. (2017). Decreto-lei no 9.203, de 22
de novembro de 2017. Dispde sobre a po-
litica de governanca da administracao
publica federal direta, autarquica e fun-
dacional. Brasilia, DF: Presidéncia da
Republica. Recuperado de:
https://www.planal-
to.gov.br/ccivil_03/_ato2015-
2018/2017/decreto/d9203.htm.
Ccandeloro, A. P., & Benevides, M.
(2014). Governanga Corporativa em foco:
inovagoes e tendéncias para a sustentabili-
dade das organizagoes. Sao Paulo: Saint
Paul Editora, 129-130.

Daiser, P., Ysa, T., & Schmitt, D. (2017).
Corporate governance of state-owned
enterprises: a systematic analysis of em-
pirical literature. International Journal of
Public Sector Management, 30(5), 447-
466. https://doi.org/10.1108/IJPSM-10-
2016-0163

De Benedicto, S. C., Rodrigues, A. C., &
Abbud, E. L. (2008). Governanga corpo-
rativa: uma andlise da sua aplicabili-
dade no setor publico. Encontro Nacio-
nal de Engenharia de Produgdio, 28.

De Sordi, J. O. (2017). Gestdio por proces-
sos. Saraiva Educacao SA. 5% Ed.
Dempsey, A. (2005). Adding the Stake-
holder = Value-Governance Con-
vedrgenece in the Private, Public and
Not-for-Profit Sectors. Corporate Social
Responsibility, Accountability and Go-
vernance—Global Perspectives, 145-164.
De Souza, L. M. C. G., & de Faria, E. F.

Meffe, C., Marchisotti, G. G., & Farias Filho, J. R. (2023). Boas Praticas de Governanga Publica e
Corporativa: Fomento de uma Governanga Nacional Brasileira. Gestdo.Org — Revista Eletronica de
Gestdo Organizacional, 21, 1-27. https://doi.org/10.51359/1679-1827.2023.2504446

Gestdo.Org

Revista Eletronica de Gestao Organizacional

ISSN: 1679-1827

(2017). Governanga Corporativa na Ad-
ministragao Publica Brasileira: um pro-
cesso em construgao! Revista Direito &
Paz, 2(37), 273-292.

De Souza Filho, R., & Cunha, E. P.
(2017). O PDRAE e a Contrarreforma
Gerencial. Administracdo Publica e Gestio
Social, 9(3), 135-139.

Do Estado, C. D. R. (1995). Plano diretor
da reforma do aparelho do estado. Brasilia:
Camara da Reforma do Estado. Recupe-
rado de:  https://www.bresserpe-
reira.org.br/docu-
ments/mare/PlanoDire-
tor/planodiretor.pdf

Du Plessis, ]. J. et al. (2018) Principles of
contemporary corporate governance. Cam-
bridge University Press.

Esmerova, E. (2019). Management Busi-
ness Activities in the Corporate Sector
in Macedonia. Anglisticum. Journal of
the Association-Institute for English Lan-
quage  and  American  Studies, 7.
https://doi.org/10.5281/zenodo.2550122
Fink, A. (2019). Conducting research liter-
ature reviews: From the internet to paper.
Sage publications, vol.10, No 12.
Fontes Filho, J. R, & Leal, R. P. C.
(2013). O futuro da governanga corpora-
tiva: desafios e novas fronteiras. Sao Paulo:
Saint Paul Editora, Cap, 15, 263-284.
Fuentes, G. et al. (2019). Rethinking Your
Unit Council Structure. Sigma.

Guedes, D. R., & da Silva Junior, A. R.
(2021). Governanga Publica no Brasil:
Estado da Arte dos Estudos Publicados
de 2009 a 2019. Revista Controladoria e
Gestdo, 2(1), 370-387.

Instituto Brasileiro de Governanga Cor-
porativa (IBGC). Cédigo das Melhores



https://doi.org/10.1108/IJPSM-10-2016-0163
https://doi.org/10.1108/IJPSM-10-2016-0163

go
BRee

Praticas de Governanga Corporativa do
IBGC. Sao Paulo - SP: Editora IBGC.
2015. Recuperado de: https://conheci-
mento.ibgc.org.br/Pagi-
nas/Publicacao.aspx?Publd=21138.
Ladeur, K. H. (2017). Public governance
in the age of globalization. Routledge
Lenza, P. (2021). Direito Constitucional
Esquematizado - 25* Edi¢ao 2021. Saraiva
Educacao SA.

Lopes, L. T. A., & Torres, P. R. (1995).
Reengenharia - calculando o fra-
casso. Revista de Administracdo de Empre-
sas, 35(2), 62-65.

Marchisotti, G. G, Joia, L. A., & Carva-
lho, R. B. D. (2019). A representacao so-
cial de cloud computing pela percepcao
dos profissionais brasileiros de tecnolo-
gia da informagao. Revista de Adminis-
tracdo de Empresas, 59, 16-28.
https://doi.org/10.1590/50034-
759020190103

Marques, M. D. C. D. C. (2007). Aplica-
¢ao dos principios da governanga cor-
porativa ao sector publico. Revista de
Administracdo Contemporinea, 11, 11-26.
https://doi.org/10.1590/51415-
65552007000200002

Matei, A., & Drumasu, C. (2015). Cor-
porate Governance and public sector
entities. Procedia  Economics and Fi-
nance, 26, 495-504.
https://doi.org/10.1016/52212-
5671(15)00879-5

Matias-Pereira, J. (2010). A governanca
corporativa aplicada no setor publico
brasileiro. Administracio Piiblica e Gestio
Social, 2 (1), 109-134.
https://doi.org/10.21118/apgs.v2i1.4015

Meffe, C., Marchisotti, G. G., & Farias Filho, J. R. (2023). Boas Praticas de Governanga Publica e
Corporativa: Fomento de uma Governanga Nacional Brasileira. Gestdo.Org — Revista Eletronica de
Gestdo Organizacional, 21, 1-27. https://doi.org/10.51359/1679-1827.2023.2504446

Gestdo.Org

Revista Eletronica de Gestao Organizacional

ISSN: 1679-1827

Mello, G. R. D. (2006). Governanga corpo-
rativa no setor publico federal brasi-
leiro (Doctoral dissertation, Universi-
dade de Sao Paulo). Recuperado de:
https://www .teses.usp.br/te-
ses/disponiveis/12/12136/tde-28072006-
093658/pt-br.php

Mendes, R. M., & Miskulin, R. G. S.
(2017). A analise de conteudo como
uma metodologia. Cadernos de
Pesquisa, 47(165), 1044-1066.
https://doi.org/10.1590/198053143988
Na, Tareq et al. (2016). The major issues
that need to be addressed by effective
corporate governance in the 21st cen-
tury. Journal of Financial Crime, 2016.
https://doi.org/10.1108/JFC-01-2015-
0003

Al-Tawil, T. N. E. (2016). The major is-
sues that need to be addressed by effec-
tive corporate governance in the 21st
century. Journal of Financial Crime, 23(2),
349-378. https://doi.org/10.1108/JFC-01-
2015-0003

Nassar, E. M. O. F. (2018) Guia da Poli-
tica de Governanca Puiblica. Casa Civil da
Presidéncia da Republica. Brasilia, DF.
Recuperado de:
https://www.gov.br/casacivil/pt-
br/centrais-de-conteu-
do/downloads/guia-da-politica-de-go-
vernanca-publica. Acesso em: 1 jan.
2020.

Oliveira, A. G. D,, Pisa, B. J., & Augus-
tinho, S. M. (2016). Gestio e governanga
puiblica: aspectos essenciais. Editora da
UTFPR, 2016.

Prieto, V. C., Carvalho, M. M. D., & Fis-
chmann, A. A. (2009). Andlise compara-



https://doi.org/10.1016/S2212-5671(15)00879-5
https://doi.org/10.1016/S2212-5671(15)00879-5
https://doi.org/10.1108/JFC-01-2015-0003
https://doi.org/10.1108/JFC-01-2015-0003
https://doi.org/10.1108/JFC-01-2015-0003
https://doi.org/10.1108/JFC-01-2015-0003

go
BRee

tiva de modelos de alinhamento estra-
tégico. Production, 19, 317-331.
https://doi.org/10.1590/50103-
65132009000200008

Schymik, J. (2018). Globalization and
the evolution of corporate govern-
ance. European Economic Review, 102,
39-61. https://doi.org/10.1016/j.euroe-
corev.2017.11.007

Silvestre, H. C. (2019). A (Nova) gover-
nanga publica. Brasilia, DF: Escola Nacio-
nal de Administra¢dao Publica. Recupe-
rado de: https://reposito-
rio.enap.gov.br/bitstream/1/4286/1/10_
Livro_A%20%28Nova%?29%20Gover-
nan%c3%a7a%20P%c3%bablica.pdf
Singla, M., & Singh, S. (2018). Impact of
institutional set-up on the responsive-
ness to change in a firm’s governance
structure: A comparative study of pub-
lic and private sector enterprises in In-
dia. Global Journal of Flexible Systems
Management, 19, 159-172.
https://doi.org/10.1007/s40171-018-
0185-9

Slomski, V. (2005). Controladoria e gover-
nanga na gestdo publica. Editora Atlas SA.
Steinberg, H. (2003). A dimensio humana
da governanga corporativa: pessoas criam
as melhores e as piores praticas. Sao Paulo:
Editora Gente.

Suzuki, J. A. N. et al. (2019). Manual de
Estruturas Organizacionais do Poder Exe-
cutivo Federal. 22 Ed. Brasilia, DF: MP.
Recuperado de:
https://www.gov.br/economia/pt-

Gestdo.Org

Revista Eletronica de Gestao Organizacional

ISSN: 1679-1827

br/centrais-de-conteu-
do/publicacoes/guias-e-manu-
ais/defeso/manual-de-estruturas-orga-
nizacionais-do-poder-executivo-fede-
ral/arquivos/manual-de-estruturas-or-
ganizacionais_2edicao.pdf/view
Thorstensen, V. H., & Faria, A. P. (2019).
A OCDE e a governanga corporativa de em-
presas estatais. Working Paper 513,
CCGIN®?17, Escola de Economia de Sao
Paulo da Fundacao Getulio Vargas, Sao
Paulo, SP. Recuperado de: https://bibli-
otecadigi-
tal.fgv.br/dspace/handle/10438/28451
Tribunal de Contas da Uniao (2014).
Governanga Publica: referencial basico
de governanca aplicavel a 6rgaos e en-
tidades da administragao publica e
acOes indutoras de melhoria. Brasilia:
TCU, Secretaria de Planejamento, Go-
vernanca e Gestdo. Disponivel em:
https://portal.tcu.gov.br/lumis/por-
tal/file/fileDownload.jsp?fi-
leId=8A81881F7595543501762EB92E957
799

Vergara, S. C. (2006). Projetos e relato-
rios de pesquisa. Sao Paulo: Atlas, 34,
38.

Wibowo, M. G. (2020). Good Public
Governance in Islamic Perspective: An
Analysis on the World Governance In-
dicator in OIC Member Coun-
tries. Ihtifaz: Journal of Islamic Economics,
Finance, and  Banking, 3(1), 51-66.
https://doi.org/10.12928/ijiefb.v3i1.1718

Corinto Meffe (corintomeffe@gmail.com)* trabalhou como o autor principal,
incluindo estratégia de pesquisa, coleta, tratamento, analise inicial dos materiais e

posterior discussao e conclusao .

Meffe, C., Marchisotti, G. G., & Farias Filho, J. R. (2023). Boas Praticas de Governanga Publica e
Corporativa: Fomento de uma Governanga Nacional Brasileira. Gestdo.Org — Revista Eletronica de
Gestdo Organizacional, 21, 1-27. https://doi.org/10.51359/1679-1827.2023.2504446



https://portal.tcu.gov.br/lumis/portal/file/fileDownload.jsp?fileId=8A81881F7595543501762EB92E957799
https://portal.tcu.gov.br/lumis/portal/file/fileDownload.jsp?fileId=8A81881F7595543501762EB92E957799
https://portal.tcu.gov.br/lumis/portal/file/fileDownload.jsp?fileId=8A81881F7595543501762EB92E957799
https://portal.tcu.gov.br/lumis/portal/file/fileDownload.jsp?fileId=8A81881F7595543501762EB92E957799
https://doi.org/10.12928/ijiefb.v3i1.1718
mailto:corintomeffe@gmail.com

O Gestdo.Org
.. Revista Eletronica de Gestao Organizacional
'(ea"‘i%%'ri\o ISSN: 1679-1827

Gustavo Guimaraes Marchisotti (gmarchisotti@gmail.com) trabalhou na inclusao de
literatura internacional, defini¢des metodologicas e revisao das discussoes dos
resultados e conclusao.

José Rodrigues de Farias Filho (joserodrigues@id.uff.br) trabalhou na revisao final de

todo o artigo.
*Autor-correspondente.

Data de Submissao: 08/05/2021. Data de Aprovacao: 10/04/2023.

Editor-Chefe: André Luiz Maranhao de Souza-Leao.
Editor Adjunto: Bruno Melo Moura.
Editores da submissao: Denis Silva da Silveira e Jairo Simiao Dornelas.

Esta obra estd licenciada sob uma Licenga Creative Commons Atribuigdo 4.0 Internacional (CC BY NC 4.0). Esta licenga permite
que outros distribuam, remixem, adaptem e criem a partir do trabalho, para fins ndo comerciais, desde que lhe atribuam o
devido crédito pela criagdo original. Texto da licenca: https://creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0/deed.pt BR.

Meffe, C., Marchisotti, G. G., & Farias Filho, J. R. (2023). Boas Praticas de Governanga Publica e
Corporativa: Fomento de uma Governanga Nacional Brasileira. Gestdo.Org — Revista Eletronica de
Gestdo Organizacional, 21, 1-27. https://doi.org/10.51359/1679-1827.2023.2504446



mailto:gmarchisotti@gmail.com
mailto:joserodrigues@id.uff.br
https://creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0/deed.pt_BR

