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Resumo

O artigo propde um modelo que explique a razao pela qual as partes interessadas possuem
uma percepgao negativa a respeito da capacidade de geragéo de valor sustentavel do sistema
de governanga (SG) das organizagdes publicas. O modelo considera as mais relevantes
lacunas tedrica e pratica, obtidas respectivamente por meio do uso da bibliometria e da analise
Iéxica e de conteudo de 54 artigos e da técnica do incidente critico e analise de conteudo de
10 entrevistados; acrescidas de todas as lacunas convergentes entre a teoria e a pratica
identificadas. Por fim, o modelo foi comparado ao Relato Integrado (RI), por meio da analise
comparativa e de conteudo, identificando o que deveria ser ajustado no ultimo para uma
correta percepgao de valor do SG. As seguintes lacunas influenciam uma percepgao negativa
da capacidade do SG de agregar valor: gestdo de pessoas inadequada, falta de orientagéo a
resultados/desempenho, influéncia politica danosa, gerenciamento de projetos ineficaz;
desalinhamento com a cultura organizacional; burocratizagdo e complexidade dos processos;
falhas na estrutura organizacional; controles desbalanceados; falta de cooperagéo e
parcerias. O RI poderia trabalhar mais adequadamente as seguintes variaveis, a fim de que a
percepgao das partes interessadas seja o mais proximo possivel do real: Controles
desbalanceados, SG nao focado em resultados, Gestdo de Pessoas Inadequada e Processos
Burocraticos e Complexos, influéncia politica danosa, conflitos nas parcerias/cooperagao e
governanga de projetos.

Palavras-Chave: Sistema de Governanga; Relato Integrado; Organizagdes Publicas;
Percepcgao de valor; Modelo Tedrico.

Abstract

The article proposes a model that explains why stakeholders have a negative perception of
the sustainable value generation capacity of the system of governance (SG) of public
organizations. The model considers the most relevant theoretical and practical gaps, obtained
respectively through the use of the bibliometrics and lexical and content analysis of 54 articles
and the technique of the critical incident and content analysis of 10 respondents; increased by
all the convergent gaps between the identified theory and practice. Finally, the model was
compared to the Integrated Reporting (IR), through comparative and content analysis,
identifying what should be adjusted in the latter for a correct perception of SG value. The
following gaps influence a negative perception of the SG's ability to add value: inadequate
people management, lack of results / performance orientation, harmful political influence,
ineffective project management; misalignment with organizational culture; bureaucratization
and complexity of processes; flaws in the organizational structure; unbalanced controls; lack
of cooperation and partnerships. The RI could work more appropriately on the following
variables, so that stakeholder perception is as close as possible to the real thing: Unbalanced
controls, SG not focused on results, Inadequate People Management and Bureaucratic and
Complex Processes, harmful political influence, conflicts in partnerships / cooperation and
project governance.

Key words: Governance system; Integrated Reporting; Public Organizations; Perception of
value; Theory model.



1. INTRODUGAO

Segundo Andrews, Beyon e Mcdermott (2015), nos ultimos 20 anos, a questao
do desempenho do setor publico e a capacidade de prover servigos rentaveis e
responsivos passou a ter uma relevancia politica significativa, sendo um ponto de
atencao para os analistas desse mercado e dos formuladores das politicas publicas.
Diante da pressao da sociedade e da necessidade de se modernizar, o setor publico
vem se apoiando nas praticas de governanga corporativa, uma vez que melhoram a
eficiéncia e a tomada de decisao das organizag¢des publicas, eliminando conflitos de
interesse (JESUS & DALONGARO, 2018).

Segundo De Castro e Afonso (2018) e Lopes (2019) o setor publico brasileiro
teve um déficit primario de R$2,47 bilhdes em 2016, e que vem se mantendo em uma
trajetéria de crescimento nos ultimos 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 relevancia
econdmica vem acompanhada de interferéncias politicas, conselheiros ndo atuantes
e falta de transparéncia, ou seja, tipicos problemas relacionados a governanca
corporativa. Ha muito a ser feito para a melhoria das praticas de governancgas
corporativas de organizagdes estatais (SILVA, 2018).

Conforme relatério do Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC)
(GOVERNANCA, 2017), as praticas de governanga corporativa em organizagdes
publicas mistas estdo defasadas em relacdo a iniciativa privada. Em termos de
divulgacao de resultados de um sistema de governanga (SG) - incluindo desempenho,
modelo de negocio e estratégia organizacional -, o relato integrado (RI) esta cada vez
mais sendo utilizado como uma forma de oferecer uma visdo ampla da capacidade da
organizacé&o de criar valor (MARRONE, 2020).

Afirmar ou ndo se um SG agrega valor as organizagdes vem sendo pesquisado
a tempos, ainda ndo sendo possivel se chegar a um consenso. No entanto, a
percepcao de valor de um SG pode variar de acordo com cada parte interessada,
devido a uma série de fatores, como escandalos de corrupgdo, por exemplo. A
percepcgao de valor impacta e € impactado pelo SG (FORD & IHRKE, 2019).

Diante desse contexto, o artigo busca responder a seguinte pergunta de
pesquisa: Por que as partes interessadas percebem de forma negativa a respeito da
capacidade do sistema de Governanga (SG) de agregar valor sustentavel aos
resultados das organizagdes publicas? Assim, esta pesquisa tem como objetivo
propor um modelo que auxilie na explicagao da razao pela qual as partes interessadas
percebem de forma menos positiva a capacidade do SG de agregar valor aos
resultados/desempenho de uma organizagao, considerando a perspectiva do RI.

Ha poucos estudos que tenham dado atengcao para a percepcgao das partes
interessadas sobre a governanga e sua influéncia ao desempenho do préprio sistema,
e consequentemente, para os resultados e desempenho organizacional. Conceitos
como efetividade, accountability e legitimidades n&o tém como serem medidos sem
se compreender a percepc¢ao das partes interessadas de um SG. Também ha poucas
pesquisas sobre o tema Rl e seu uso para a divulgacao das informagdes e resultados
de um SG. (OLIVEIRA, CEGLIA, LIMA, & PONTE, 2017; FORD & IHRKE, 2019).

2 REVISAO DE LITERATURA
2.1 Sistema de governanca
2.1.1 Percepcgao de valor e relato integrado
Para Bannister e Connolly (2014), o termo valor possui variados e ambiguo
significados, mas 2 (duas) interpretacdes sdo as que mais se destacam: 1) valor que



pode ser medido, mesmo que na pratica seja dificil; e 2) valor mantido por pessoas ou
pela organizacdo, como um comportamento ou forma de se desempenhar
determinada atividade que € considerado correto.

Por mais que os resultados organizacionais sejam bons, ha individuos que
percebem negativamente o valor de um SG, especialmente com relagdo ao impacto
no seu dia a dia de trabalho. Ja outros ndo a conseguem perceber o valor do SG
devido a forma como é operacionalizado, de maneira que se o0 SG n&o for bem
implementado havera uma percep¢ao de que o seu custo-beneficio ndo é satisfatorio
(DIZ, MANTOVANI, & JUNIOR, 2017; DOCEKALOVA & KOCMANOVA, 2016).

Por sua vez, segundo Dedesus e Dalongaro (2018), uma percepgao positiva
esta associada ao valor sustentavel e sustentado do SG, requerendo responsabilidade
com os resultados e o desempenho financeiro, social e ambiental de longo prazo.
Ambrozini (2017) afirma que o tamanho de uma organizagdo, oportunidades de
crescimento, além do tamanho e diversidade de género do conselho de administragéo
sdo fatores relevantes para a adogéo de praticas socioambientais pelas organizagdes.

Nesse contexto, o Rl € considerado um instrumento capaz de demonstrar o
valor gerado pela organizagdo, considerando 6 (seis) capitais — financeiro,
manufaturado, intelectual, humano, social, de relacionamento e natural -, que podem
ser mais bem compreendidos segundo a Quadro 1 (MARRONE, 2020; IIRC, 2014).

Quadro 1 - Definicdes e Conceitos sobre os 6 Capitais do RI.

'(I;lpo_de Definigdao e Conceitos Autor
apital

Trata-se dos padrbées de comportamento e os valores

comuns compartilhados dentro e fora de uma organizagéo.

Um organizagdo pode comprovar sua preocupagdo com a

questdo social ao apresentar: 1) relagbes com a

comunidade local; 2) igualdade de oportunidades; 3)

respeito aos direitos humanos; 4) preocupagdo com a IIRC (2014);
Social educagado e capacitagdo; 5) baixa taxa de rotatividade de Docekalova e

funcionarios; 6) empregados regidos por acordos coletivos; | Kocmanova (2016);

7) monitoramento das reclamagdes dos empregados; 8) Goede (2018).

existéncia de codigos de ética e conduta; 9) baixas taxas de
acidentes de trabalho e de absenteismo; 10) analise do
impacto dos produtos ou servicos providos pela
organizagao, na saude de quem os utiliza, e 11) gastos para
se manter o nivel de satisfacdo dos clientes.

Refere-se aos recursos ambientais - renovaveis e nao
renovaveis - e seus processos associados ao meio
ambiente, a produgao de bens ou na prestagao de servigos
de uma organizagdo. Um organizagédo pode comprovar sua
preocupagdo com O meio ambiente ao apresentar: 1)
eficiéncia energética; 2) origem dos materiais e matéria-
Natural prima; 3) consumo de combustivel para transporte; 4)
Consumo de agua; 5) quantidade de terra ocupada para
suas atividades; 6) producdo de residuos; proporgdo de
residuos perigosos e reciclados; 7) emissbdes de gases de
efeito estufa; 8) nUmero e valores associados as violagbes
de normas de meio ambiente e 9) investimentos e gastos
para garantia do meio ambiente.

[IRC (2014);
Ambrozini (2017);
Docekalova e
Kocmanova (2016).




Conjunto de recursos disponiveis na organizagéo para a

producdo de bens e/ou prestacido de servicos. Os dados

divulgados devem ser relevantes e fiéis a realidade,

garantindo efetiva redugao da assimetria de informagao. Um IIRC (2014): Silva

organizacdo pode comprovar sua preocupagao com O (2018); Doéékalové
Financeiro financeiro se apresentar: 1) custos — total, pessoal e K’ .

operacional; 2) investimento e retorno dos investimentos; 3) © og(r)r]]%nova

resultados econémico — vendas, lucro, valor agregado, valor ( )

adicionado, volume de negécios, fluxo de caixa e fatia do

mercado; 4) confiabilidade dos fornecedores; 5) valor

financeiros das sangdes; 6) investimento em pesquisa.

Objetos ou bens fisicos manufaturados - ndo naturais - .

distoniveis na organizagao para a produgdo de bens e/ou IRC (2014.); Tunico

Manufaturado ~ . ~ (2017); Diz et al.

prestacdo de servigos; como por exemplo construgdes, (2017)

prédios, portos, usinas, equipamentos e infraestrutura. '

Sao os ativos intangiveis de uma organizagdo e que se IIRC (2014); Badia

baseiam no conhecimento gerado; como por exemplo, as Dicuon,zo ’

patentes ou a cultura organizacional. Deve ser medido, Petruzzelli'e
Intelectual reportado e gerenciado adequadamente, para que o valor Dell'Atti (2019); De

para a o negécio ndo s6 se mantenha, mas se desenvolva. Macedo et a’l

Trata-se de um capital de complexa mensuragao e (2015) '

evidenciacao. '

Sao as competéncias, habilidades e experiéncia dos

colaboradores, incluindo a sua capacidade de inovar. E | IIRC (2014); Hsieh,

compreendido pelo know how; da educacéo, qualificagdo e Hurst, Jones e
Humano conhecimentos acumulados pelos colaboradores ao longo Klenow (2019);

do tempo de atuagdo. Também inclui o alinhamento e | Beretta, Demartini

suporte dos empregados para com o SG, o gerenciamento e Trucco (2019).

de riscos e os valores da organizagéo.

Fonte: Elaborado pelos autores

De acordo com IIRC (2014), ndo s6 os capitais organizacionais, mas o préprio
SG é avaliado pelo RI, trazendo responsabilidade para a governanga ndo s6 no que
diz respeito a sua elaboracdo, mas também diretamente pelo direcionamento
estratégicos, resultados alcangados e capacidade de resposta as diferentes partes
relacionadas. Ha a necessidade de se responder a seguinte pergunta (lIRC, 2014,
p.25): “Como a estrutura de governanga da organizagdo apoia Ssua capacidade de
gerar valor em curto, médio e longo prazo?”.

O uso do RI no setor publico busca municiar os administradores publicos com
o ferramental adequado para que expliquem como a sua organizagao alcanga seus
objetivos e geram resultados de longo prazo (TCU, 2019). Para Petcharat e Zaman
(2019) e Alves, Kassai, Lucas e Ferreira (2017), a relacédo entre o Rl e a percepgao
de geracdo de valor esta relacionado a forma como as organizagdes buscam
compreender como se da a composigao dos seus ativos organizacionais. O Rl € uma
forma de trazer a tona essas informagdes, de maneira integrada entre elas e com os
ativos tangiveis, demonstrando de forma abrangente como se da a geragao de valor
da organizagéo.

O RI esta associado ao pensamento integrado sobre a governanga corporativa
e seus controles, pois ao se compreender onde se da o processo de criagao de valor
de uma organizagdo, melhor e mais focado pode ser o sistema de medigdo de
desempenho proposto pelo SG. As organizagdes de sucesso mantém bons SGs, com
transparéncia e divulgagdo das informagdes. No entanto, grande parte das



organizagdes ainda ndo possuem um bom entendimento a respeito do valor do RI,
logo, nao o utilizam. (PETCHARAT & ZAMAN, 2019).

2.1.2 Variaveis de impacto a percepgao de valor do SG
2.1.2.1 Influéncia politica

A interferéncia politica ora é danosa, ora é benéfica para as organizagdes
publicas. Os agentes politicos impactam decisivamente nos rumos e resultados das
organizagdes, de forma que os aspectos politicos importam, mesmo considerando as
limitagbes do SG em lidar com eles. O planejamento estratégico serve como um
mecanismo de blindagem das organizag¢des estatais de intervencgéo politica em suas
atividades (GROSSI, PAPENFUR, TREMBLAY, ALEXIUS & ORNBERG,2019;
LIECHTI & FINGER, 2019). Zhang (2018) € polémico ao afirmar que a participagao do
governo na propriedade de uma organizagado pode influenciar a sua escolha pelo
caminho das fraudes.

2.1.2.2 Coopeticdo e parcerias

Um bom desempenho organizacional esta ligado as parcerias estratégicas e
uma boa governanca. As mudangas mais potencialmente impactantes nas parcerias
€ a adocéo de praticas de governanga, pois contribuem para a sua eficiéncia e melhor
desempenho (AZMI, MISRAL & MAKSUM, 2018; MOURA, SA FREIRE & KEMPNER-
MOREIRA, 2020). As organizagées hibridas apresentam diferentes logicas
institucionais, que coexistem em uma mesma organizagdo ou em uma parceria entre
organizagdes. O hibridismo impacta o SG, que precisa ser eficaz e eficiente na sua
funcao de direcionar, controlar e avaliar a organizagao hibrida, prevenindo e evitando
os desvios oriundos das parcerias (LIECHTI & FINGER, 2019; KAPPEL, SENO &
SOUSA, 2017).

2.1.2.3 Governanga de projetos

A governanca de projeto (GP) esta associada a melhoria do desempenho
organizacional, entrega de valor de longo prazo e maior alinhamento estratégico. A
GP Integra organizagdes-governo-sociedade no atendimento das necessidades
envolvidas no desenvolvimento sustentavel, trazendo ganhos tangiveis e intangiveis
Ha evidéncias de que uma parte significativa dos projetos corporativos publicos nao
trazem beneficios concretos pelos quais foram criados (LAPPI & ASLTONEN, 2017;
MA, ZENG, LIN, CHEN & SHI, 2017; CRUZ & SCUR, 2016).

2.1.2.4 Cultura organizacional

A melhoria dos resultados de uma organizagao esta intrinsecamente associada
a configuragdo do seu tecido institucional e cultural. A inser¢do da cultura da
transparéncia das informag¢des e do controle faz com que as tomadas de decis&o
sejam aprimoradas, melhorando o seu desempenho. Um SG adequado, associado a
uma forte cultura ética estdo diretamente associados a saude e controle financeiro,
com conformidade regulatéria e maior acesso a capital individual e corporativo
(KHAREL, 2019; NALUKENGE, NKUNDABANYANGA, & NTAYI, 2018).

2.1.2.5 Gestdo de processos

Uma organizagdo orientada a processos influencia positivamente o seu
desempenho, propiciando uma boa governancga e gestdo. O uso do gerenciamento de
processos contribui para uma SG focado em resultados/desempenho organizacional;
especialmente nas organizagdes publicas, que sdo hierarquizadas, burocraticas e



focada em processos/procedimentos. Quanto mais burocraticas, maior a tendéncia de
potencializagdo dos efeitos negativos de um SG ja burocratizado. Até mesmo as
praticas de corrupgcdo podem, inclusive, ser encaradas como uma forma de
aprendizado para um melhor gerenciamento dos processos (NWOKORIE, 2017;
RACKO, 2017).

2.1.2.6 Estrutura organizacional

O SG pressupbe o estabelecimento de uma estrutura documental de leis,
regulamentos, regras, diretrizes e codigos; bem como de uma estrutura organizacional
basica e minimamente qualificada. A definicdo estreita de governanga € focada nas
estruturas internas de governancga - diretoria, presidéncia, conselho, acionistas, etc. -
pelas quais as organiza¢des sao dirigidas e controladas. Uma boa governanca é
obtida quando ha uma estrutura reconhecidamente forte pelas partes interessadas,
mas com uma maxima flexibilidade. Quanto mais descentralizada e ramificada for a
estrutura, maior a relevancia da lideranga para que se tenha uma boa governanca
(SERGEEVA, 2019; ANDREWS et al., 2015; DRAGOMIR & GUTU, 2017).

2.1.2.7 Controles

Segundo Fu (2019) e Fontes Filho e Alves (2018) ha dois mecanismos de
governancga: 1) interna - conselho de administragdo como agente controlador, os
proprios gerentes se controlando mutuamente, esquemas de remuneragdo dos
executivos, o uso do financiamento da divida e supervisdo desempenhada pelo
grande acionista da organizagdo, e 2) externa - discussdo dos controles
organizacionais, incluindo regras e regulamentos externos impostos a organizagao,
além do monitoramento e pressdes dos investidores e do mercado. As ouvidorias sao
instancias de participagao que fortalecem o controle social das organizagdes publicas
por parte da sociedade, auxiliando no aprimoramento da governanga e gestao publica.
Por sua vez a corregedoria é fundamental para a prevengéo, tratamento e apuragao
de todas as irregularidades cometidas por qualquer ente publico ou entes privados
contratados, garantindo a integridade das organizagdes publicas (CUNHA, 2019;
CGU, 2019).

2.1.2.8 Gestdo de pessoas

Para o desenvolvimento das liderangas é um fator fundamental para a boa
governancga publica e a melhoria do desempenho organizacional. Bons resultados
organizacionais sao dependentes de uma gestéo eficaz dos seus recursos humanos
- colaboradores satisfeitos, comprometidos, engajados e leais a organizagédo. Quanto
mais alinhados estiverem as praticas de recursos humanos e o SG, mais
positivamente sera o impacto no desempenho da organizagdo (OYEWUNMI,
ADEYEMI & OGUNNAIKE, 2017; DRAGOMIR & GUTU, 2017).

2.1.2.9 Orientagdo a desempenho/resultado

Ao se implementar os principios da boa governanga em uma organizagéo
publica busca-se uma melhoria no seu gerenciamento e do seu desempenho, de
forma transparente, responsavel e ética; possibilitando a predicdo do seu
desempenho futuro e trazendo mais valia para o cidaddo. Uma boa governancga esta
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 seguir os procedimentos, com
legalidade e transparéncia, e ao 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 logica desta pesquisa € indutiva, ja que busca uma visdo dos detalhes —
analise das lacunas tedricas e praticas do SG das organizagdes estatais -, para a partir
deles compreender o todo — relagdo entre as principais lacunas e a sua influéncia para
a percepgao de valor do SG, considerando o Rl. 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 corroboragdo sobre o tema da pesquisa
(CRESWELL & CLARK, 2015).

Figura 1 - Percurso metodoldgico.

| PESQUISA TEORICA | PESQUISA DE CAMPO
QUANT - Bibliometria QUALI - TIC
(Coleta e Tratamento dos Dados) (Coleta e Tratamento dos Dados)
Quali - Analise de Conteudo Quali - Analise de Contetido
(Analise do Dados) (Analise do dados)
LACUNAS
LACUNAS TEORICAS —> TEORICAS E PRATICAS < LACUNAS PRATICAS

Fonte: Adaptado de Farias Filho (2019).

As lacunas tedricas — 12 fase da metodologia - foram identificadas por meio de
pesquisa bibliografica obtendo uma massa inicial de artigos apds a pesquisa da
pesquisa da expressao ("public governance") AND (organ* OR entit* OR corporat* OR
organizat* OR "public sector") na base de dados do Periodico Capes. Na sequéncia,
houve uma priorizacdo e analise de artigos selecionados por meio de analise
multicritério — numero de citagdes do artigo (peso 0,23), index h do primeiro autor
(peso 0,13), classificacdo do periddico (peso 0,22) e alinhamento tematico (peso
0,42), com o uso do EndNotes e Excel (TREINTA, FARIAS FILHO, SANT'ANNA, &
RABELO, 2014). Por fim foram selecionados 54 artigos que compdem o 3° Quartil da
amostra priorizada, os quais passarao pela analise léxica e de conteudo (VERGARA,
2008 e BARDIN, 1977), utilizando-se o NVIVO, identificando as 30 palavras mais
frequentemente utilizadas nos artigos, com posterior obtengdo do significado das
mesmas, por meio de 4 (quatro) ciclos de categorizagdo, usando para nomear a
categoria uma expressao associada a palavra.

As lacunas praticas — 22 fase da metodologia - foram obtidas por meio de
entrevistas com 10 especialistas com média de 15 anos de experiéncia, que por meio
da técnica do incidente critico (TIC). Responderam a uma survey que apresentava um
cenario que descrevia uma situagdo em que havia duvidas por parte de uma empresa
ficticia a respeito das vantagens e desvantagens da GC, seguida de perguntas que
buscavam compreender a opinido dos entrevistados a este respeito, bem com
identificar os fatores de sucesso e fracasso de uma GC e qual seria a GC ideal para
os entrevistados. Esta survey passou pela revisdo de trés pesquisadores com
experiéncia na TIC e por um especialista no tema GC. As entrevistas foram transcritas
e tiveram seu conteudo analisado, apos quatro ciclos de categorizagdo (VERGARA,
2008; BARDIN, 1997) utilizando-se também o NVIVO.



Finalmente, as lacunas tedricas foram identificadas como aquelas que se
fazem presentes tanto na teoria quanto na pratica e foram obtidas comparando as
categorias encontradas na aplicagdo da 12 fase da metodologia com a 22 fase, de
acordo com a analise do significado das mesmas. Assim, as categorias anteriormente
criadas foram comparadas e aquelas oriundas da teoria que tivessem o mesmo
significado daquelas oriundas das entrevistas, que relatasse uma mesma
preocupacgao ou problema, foram consideradas como comuns e classificadas como
lacunas tedrico-praticas, representando problemas convergentes entre teoria e pratica
(GRAY, 2016). Foi possivel, também, inferir um modelo que demonstre a relagao entre
as lacunas que se destacaram.

Por fim comparou-se o modelo proposto com o RI, de forma a identificar o que
deveria ser ajustado no RI, para as informagbes relevantes venham a tona e a
percepgao negativa de valor do SG seja reduzido. Para tanto utilizou-se da analise
comparativa e de conteudo, ja que o objetivo é a identificagdo semelhangas e
diferengas entre o modelo proposto neste artigo e o Rl — universo de analise -,
comparando as 9 (nove) variaveis do modelo proposto — categorias que definem as
dimensdes a serem analisadas - com o conteudo dos elementos de conteudo 4B do
RI — avaliagao direta — e dos 6 capitais do Rl — avaliagdo indireta, conforme Figura 2.
Assim foi possivel construir um quadro analitico comparando e identificando os pontos
de convergéncia e divergéncia entre o modelo proposto neste artigo e o Rl (PRIETO,
CARVALHO, & FISCHMANN, 2009; BALESTRO, VARGAS, & JUNIOR, 2007;
BARDIN, 1997).

Figura 2 - Identificagdo das diferengas entre o0 modelo proposto e o RI.

Avaliagio direta da SG
- — pelo RI — Elemento de
1 Lacuna Teobrica Conteudo 4B (IIRC, 2014).
(a mais relevante) 1
Modelo que explique por que
Todas as Lacunas ha atores que possuem uma Relato Integrado (RI) ¢ a
Teodrico-praticas - vis&o menos positiva da — lente tedrica de avaliagdo
contribui¢do do SG aos dessa percepgdo de valor.
resultados da organizago.
1 Lacuna Pratica l
(a mais relevante)
Avaliagdo indireta da SG
- — pelo RI - 6 capitais
(IIRC, 2014).

Fonte: Elaborado pelos autores

Dessa forma € possivel identificar o possivel impacto de cada variavel do
modelo no RI, direta e indiretamente, possibilitando uma melhor compreensao do que
precisa ser feito na organizagao publica para que o seu SG seja focado em resultados
e para que as essas contribuicbes do SG aos resultados da organizagdo sejam mais
bem vistos, divulgados e avaliados pelas diferentes partes interessadas, aumentando
a percepgao de valor do SG.

4 APRESENTAGAO E ANALISE DOS RESULTADOS
4.1 Modelo de percepgao de valor

Ao todo foram identificadas 24 lacunas tedricas e 30 lacunas praticas, e a partir
de uma confrontacéo entre elas foi possivel identificar as 7 lacunas tedrico-praticas,
ou seja, lacunas presentes tanto na teoria quanto na pratica, e que fardo parte do
modelo proposto: Influéncia Politica Danosa, Falta de gestdo de projetos adequada,



SG nao focada em resultados, Cultura Organizacional Desalinhada com SG, SG com
processos complexos e burocraticos, Estrutura Organizacional Inadequada e Gestao
de pessoas inadequada.

As duas lacunas tedrica e pratica que tiveram maior relevancia para o tema da
pesquisa, e que também foram incorporados no modelo proposto neste artigo séo: 1)
Coopeticdo e Parcerias e 2) Controles Desbalanceados. A Lacuna teorica —
coopeticao e parcerias (conflitos) - foi incluida devido a quantidade de vezes que foi
abordada na teoria. Ja a lacuna pratica — controles desbalanceados - foi incluida por
ter apresentado um paradoxo relevante, pois para alguns entrevistados ha um
excesso de controle, enquanto para outros ha falta deles.

A partir da analise das lacunas tedricas, praticas e tedrico-praticas e praticas &
possivel inferir uma relacéo entre elas, conforme Figura 3.

Figura 3 - Modelo e relagbes causais entre as diferentes lacunas.

! ! !

« Cultura Estrutura i
Gestao de Pessoas o = o Direto
Organizacional nao Organizacional ma avaliagéo do
Inadequada .
alinhada com SG Inadequada SG no RI

I
I vV T

P - . = - Percepgao menos positiva a respeito
Influéncia politica L Ma gestao de L SG nao focado > da capacidade da SG de agregar

danosa projetos em resultados o
valor aos resultados da organizagao

A 1‘ T A l
Desbalanceamento Processos Conflitos na ) Ind‘r?to
dos Controles > burocraticos e Cooperagéo e Nao ateqdlmento
Complexos Parcerias dos 6 capitais de RI
conforme planejado

t

Fonte: Elaborado pelos autores.

Por fim, ao se confrontar o modelo proposto na Figura 2 com o referencial
teorico do IIRC (2014) é possivel identificar pontos de convergéncia e divergéncias. A
percepcgao de valor do SG pode ser identificada pelo Rl de 2 (duas) formas: 1) Direta
— mediante a avaliagdo do SG da organizagao e; 2) Indireta — mediante o atendimento
e divulgacao dos resultados organizacionais, por meio dos 6 capitais.

4.1.1 Forma direta

Comparando-se as variaveis do modelo proposto com os itens do SG que sao
avaliados pelo RI foi possivel construir a Quadro 2, que detalha o impacto direto das
variaveis do modelo na percepc¢ao de valor do SG no RI.

Quadro 2 - Relagdo entre os elementos do Modelo e os Itens de Avaliagédo do SG no RI (avaliagao
direta).

Variaveis do
Modelo Proposto

Itens de avaliagdo SG do RI Observagoes

Influéncia politica Ndo ha como visualizar o
danosa impacto direto da influéncia




Ma gestéo de
projetos

Conflitos na
Cooperacéo e
Parcerias

Sem referéncia.

politica danosa, da ma
gestao/governanga de
projetos e do impacto dos
conflitos  gerados pelas
parcerias/cooperacao na
avaliacdo do SG do RI.

SG nao focado em
resultados

“Acbes dos responséaveis pela governanga
para influenciar e monitorar o direcionamento
estratégico da organizagdo e gestéo de risco.”

Ha parcial preocupacédo de
que o SG esteja direcionando
0s objetivos da organizacéo,
de acordo com a estratégia
organizacional, mas ndo em
termos de metas.

Gestao de Pessoas

“Estrutura de lideranga da governanga —
habilidades, diversidade, bem como a

Ha parcial preocupagao com
as liderangas responsaveis
pela governanga, mas nao

Organizacional nao
alinhada com SG

que forma a cultura, ética e valores estao
refletidos nos capitais presentes na
organizagéo, incluindo a relagdo com as
diferentes partes interessadas.”

“Estrutura de lideranga da governanga —

Inadequada demonstragdo de como essa estrutura atende :
q . nstrag e com os demais gestores da
as exigéncias regulatorias. o
organizagao.
‘Processo de tomada de deciséo estratégica
e monitoramento da cultura, incluindo atitude
Cultura ao risco e ligadas a ética e integridade.” & “De

Ha total preocupagao com a
cultura e a estrutura
organizacional.

Desbalanceados

“Acbes dos responséaveis pela governanga
para influenciar e monitorar o direcionamento
estratégico da organizacdo e gestao de risco.”

Est_rutura habilidades, diversidade, bem como a
Organizacional ~
Inadequada qemopsntragao de con'l’o_ess”a estrutura atende
as exigéncias regulatorias.
Ha parcial preocupagao com
Processos “Processo de tomada de decisdo estratégica | 0s processos, no caso, o de
Burocraticos e e monitoramento da cultura, incluindo atitude | tomada de decisdo. Falta
Complexos ao risco e ligadas a ética e integridade.” uma preocupagao mais
abrangente.
“Processo de tomada de decisdo estratégica
e monitoramento da cultura, incluindo atitude | Ha parcial preocupagéo com
Controles ao risco e ligadas a ética e integridade,” & | o monitoramento das

liderancas, do planejamento
estratégico e riscos.

Fonte: Elaborado pelos autores.

As variaveis influéncias politica danosa, conflitos nas parcerias/cooperagao e
governancga de projetos ndo sdo avaliados de forma direta, no contexto da SG. As
variaveis Controles desbalanceados, SG ndo focado em resultados, Gestdo de
Pessoas Inadequada e Processos Burocraticos e Complexos de certa forma sao
abordados; e as variaveis Cultura Organizacional ndo alinhada com SG e Estrutura
Organizacional Inadequada estdo totalmente abordados como item de avaliagéo
direta do SG.

4.1.2 Forma indireta
Com relagdo ao impacto indireto das variaveis do modelo no RI, por meio dos
capitais, nao € possivel apresentar quais os capitais mais impactados pelas variaveis,



conforme Quadro 3, ja que de certa forma cada variavel do modelo impacta
indiretamente mais de um capital.

Quadro 3 - Relacgao entre os elementos do modelo e os capitais do RI (avaliagdo indireta).

Variaveis do Modelo C_apltals RI Observagdes
Proposto (mais relevante)
Influéncia politica danosa H4& uma relacdo mais evidente entre a
Capital Financeiro | influéncia politica e a ma gestao de projetos na
Ma gestéo de projetos reducéo da produtividade da organizagao.

Pressupde-se que um SG ndo focado em
Todos resultado impacta todos os capitais presentes
em uma organizagao.

SG nao focado em
resultados

Ha uma relacdo mais evidente entre a gestéo
Capital Humano | de pessoas, com as competéncias, habilidades
e experiéncias dos colaboradores.

Gestéao de pessoas
inadequada

Cultura organizacional ndo
alinhada com SG

Ha uma relacdo mais evidente entre a cultura
organizacional, a estrutura organizacional e a
gestdo de processos, com o conhecimento
tacito de uma organizagéo.

Estrutura organizacional

inadequada Capital Intelectual

Processos burocraticos e

complexos
Conflitos na cooperagao e Pressupde-se que conflitos nas parcerias e os
arcerias . controles desbalanceados tém o potencial de
P Todos os capitais | . . P Y
impactar igualmente qualquer um dos capitais
Controles desbalanceados presentes em uma organizagao.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Cada uma das variaveis do modelo, em menor ou maior grau, tém o potencial
de impactar ao menos um dos capitais do RI.

5 CONCLUSAO

A partir da analise dos resultados foi possivel atender ao objetivo da pesquisa
- analisar como se da percepc¢ao de valor menos positiva a respeito do sistema de
governanga das organizagdes publicas, ao se propor um modelo que auxilie na
explicacdo da razdo da percepcdo menos positiva a respeito da capacidade de
geracédo de valor um SG das organizagdes publicas, a partir da analise das suas
lacunas tedrico e/ou praticas. Também foi possivel identificar que o Rl poderia ser
ajustado, sob o olhar das variaveis do modelo proposto, para que seja possivel melhor
avaliar e evidenciar, de forma direta e indireta, a contribuicdo do SG para os
resultados/desempenho das organizagbes estatais frente as diferentes partes
interessadas.

Ao comparar as lacunas tedricas e praticas foi possivel identificar as lacunas
tedrico-praticas, que adicionadas a principal lacuna tedrica e pratica, propiciaram a
geracédo de um modelo que responde a pergunta de pesquisa, que é composta pelas
seguintes variaveis: Influéncia politica danosa, Ma gestao de projetos, SG nao focado
em resultados, Gestdo de Pessoas Inadequada, Cultura Organizacional ndo alinhada
com o SG, Estrutura Organizacional Inadequada, Processos Burocraticos e
Complexos, Conflitos na Cooperagdo e Parcerias - hibridismos organizacional, e



Controles desbalanceados. Percebe-se, portanto, que a dindmica da interagao entre
a gestdo e governanga sdo mutuamente impactantes, para o bem e para o mal, na
percepcao de valor do SG.

Identificou-se que o RI, de forma indireta, reflete em ao menos um dos seus
capitais, as variaveis do modelo proposto. Ja considerando o impacto direto das
variaveis na avaliacdo do proprio SG sob a perspectiva da RI, identificou-se lacunas
que poderiam ser mais bem trabalhadas no RI - Controles desbalanceados, SG nao
focado em resultados, Gestdo de Pessoas Inadequada e Processos Burocraticos e
Complexos -, pois apesar de estarem parcialmente refletidos no RI, a sua avaliagéo
poderia ser amplamente incorporada. Ha, ainda, variaveis do modelo que foram
totalmente ignoradas na avaliagéo direta do SG por parte do RI - influéncia politica
danosa, conflitos nas parcerias/cooperacao e governanga de projetos. Dessa forma,
sugere-se que tais elementos poderiam ser incorporados de forma mais clara na
avaliacao direta do SG por parte do RI, para que a percepc¢ao das diferentes partes
interessadas seja 0 mais préximo possivel do real.

Uma limitacdo desta pesquisa envolve o uso da analise de conteudo e
potenciais vieses e limitagcdes pessoais do pesquisador em suas decisdes e analises,
que podem interferir nos resultados da pesquisa. Outra limitagdo identificada é o fato
de a pesquisa bibliografica ter sido feita apenas sobre o referencial tedrico
internacional, o que eventualmente deixou de considerar contribuicées nacionais que
podem ser relevantes para o ambiente publico estudado.

Percebe-se que o artigo contribui academicamente, pois permite a identificagao
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 para os profissionais que trabalham na area do SG, em suas respectivas
organizagdes. O conhecimento sobre as lacunas praticas faz com que os gestores
consigam visualizar e posteriormente trabalhar seus funcionarios para mitigarem tais
lacunas, melhorando a governanga das organizagbes estatais e seu desempenho
como um todo.

Foi possivel inferir uma relagao entre as diferentes variaveis (lacunas), que abre
a possibilidade de geragéo de hipoteses para a proposi¢do de aprimoramentos nas
melhores praticas de governanga para organizagdes estatais, a ser realizado em
estudos futuros. O modelo, a ser testado futuramente em campo, tem o potencial de
aprimorar os SGs das organizagdes estatais, de forma a ser possivel a criagdo de um
sistema mais adequado para a realidade e as necessidades das suas diferentes
partes interessadas.

Assim, uma atengao especial nas variaveis do modelo proposto neste artigo,
em conjunto com a adog¢do do RI pelas organiza¢des publicas, tem o potencial de
expandir a compreensao das diferentes partes interessadas a respeito da real
situagcdo da organizagdo e da contribuicdo direta e indireta do SG nos
resultados/desempenho das organizag¢des publicas, melhorando a percepgao de valor
do SG pelas diferentes partes interessadas. Estudos futuros devem se aprofundar na
validacdo dessa modelo em campo.
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