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RESUMO

A Lei n° 13.303/2016, denominada Estatuto juridico das empresas estatais, emergiu na seara
juridica nacional em um contexto critico, com o escopo de conter a histérica relutancia da
ineficiéncia e da malversacao das verbas de natureza publica e profissionalizar a gestdo nesse
segmento da administracéo indireta do Estado. Nesse sentido, o presente trabalho perseguiu o
objetivo de diagnosticar, por meio de uma analise de natureza tedrica e qualitativa, o grau de
interlocucdo conceitual promovido entre a positivagdo das regras de governanga corporativa
no novel diploma legal e os ditames da transparéncia, das competéncias gerenciais, do
comportamento organizacional, da produtividade e da fungdo social no ambito das empresas
publicas, das sociedades de economia mista e suas subsidiarias. Como resultado, constatou-se
que a ténica dos novos padrbes de governanca precisa ser intensificada com o fulcro de coibir
a desidia em relacdo a transparéncia dos atos praticados nas estatais, conter posturas
comportamentais resistentes as mudancas, oportunizar a capacitacdo permanente dos agentes
e conduzir politicas publicas direcionadas ao bem-estar coletivo. Em contrapartida, restou
evidente que a simbiose entre governanca e produtividade atingiu niveis satisfatorios,
projetados a partir de ganhos expressivos de lucratividade, reducdo do endividamento e
otimizacdo da eficiéncia dos recursos humanos dessas empresas.

Palavras-chave: Lei n° 13.303/2016. Empresas estatais. Governanca corporativa.



ABSTRACT

The Law n° 13.303 /2016, entitled legal statute of state-owned enterprises, has emerged in the
national legal arena in a critical context, with the purpose of containing the historical
reluctance of inefficiency and misappropriation of public funds and professionalizing
management in this segment of the state indirect administration. In this sense, the present
work pursued the objective of diagnosing, through a theoretical and qualitative analysis, the
degree of conceptual interlocution promoted between the positivation of the rules of
corporate governance in the new legal diploma and the dictates of transparency, managerial
competencies, organizational behavior, productivity and social function in the context of
public companies, mixed-capital companies and their subsidiaries. As a result, it was found
that the focus of the new governance standards needs to be intensified with the focus of
curbing the lack of transparency in relation of state acts, containing behavioral stances that
are resistant to change, giving permanent training to agents and conducting public policies.
On the other hand, it was evident that the symbiosis between governance and productivity
reached satisfactory levels, projected from expressive gains of profitability, reduction of
indebtedness and optimization of the efficiency of the human resources of these companies.

Keywords: Law n° 13.303 /2016. State-owned enterprises. Corporate governance.
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A NOVA LEI DAS ESTATAIS E A PROFISSIONALIZACAO DA GESTAO: UMA
ANALISE DA GOVERNANCA CORPORATIVA

1 INTRODUCAO

A Constituicdo da RepuUblica Federativa do Brasil, promulgada em 1988, estabelece as
premissas bésicas de conformagdo da Administragdo Publica nacional, cujos pilares
encontram-se fundados na matriz principiologica classica, insculpida no artigo 37,
consubstanciada como elemento norteador da atuacdo dos agentes publicos. Nesse sentido, a
gestdo estatal submete-se aos canones da legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade
e eficiéncia, ancorada na supremacia do interesse coletivo, esteja ela assumindo contornos de
atuacdo direta ou indireta. Ademais, tal configuracéao juspolitica remonta ao final da década de
60, momento em que o pais atravessou uma reforma administrativa, denominada por Bresser-
Pereira (19964, p. 272) como uma empreitada de “superacdo da rigidez burocratica, podendo
ser considerada como um primeiro momento da administracdo gerencial no Brasil”. Tais
recortes historicos tém o condédo de clarificar a intengdo do constituinte originario ao conferir
significativa importancia a organicidade estrutural e a sistematicidade das normas (BULQOS,
2010) que regem as esferas governamentais autdbnomas e as entidades personalizadas que
representam o aporte descentralizador da figura do Estado, como forma de potencializar a
efetividade das politicas publicas ao tempo em que procura modernizar a maquina
administrativa.

Nessa senda, a faceta indireta da administracéo do Estado carrega consigo um “elo de
vinculagdo” (CARVALHO FILHO, 2011, p. 418) ao escopo de concretizagdo do interesse
coletivo, com o fulcro de proporcionar ganhos de eficiéncia, combater a morosidade e
flexibilizar o fornecimento de bens, a prestacdo de servigos e a exploracdo de atividades
econdmicas. Nestes Ultimos pontos, de maneira mais incisiva e alvo de recentes discussdes,
desponta a atuacdo das empresas estatais, compreendidas como sociedades de natureza civil
ou empresarial cujo controle acionario pertenca ao Estado (MARINELA, 2016). As empresas
publicas, as sociedades de economia mista e suas subsidiarias, formas de externalizacdo do
conceito ora versado, possuem natureza juridica de direito privado, elemento permissivo do
afd de versatilidade, porém, ndo capaz de desautorizar o comando estatal e a fiscalizagéo
governamental e da sociedade, caracteristicas impressas na literalidade do artigo 173 do texto
da Carta Magna vigente, a exemplo do cumprimento da funcdo social e da submissédo da
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“licitagdo e contratagdo de obras, servicos, compras e alienagdes” a observancia dos
“principios da administragdo pablica” (BRASIL, 1988).

A atualidade das discussdes em torno de tais figuras juridicas, citada anteriormente,
refere-se, sobretudo, a novel regulacao que Ihe fora destinada, materializada com a publicacéo
da Lei n° 13.303, de 30 de junho de 2016. Saliente-se que, desde 1998, a Emenda n° 19
delineou a redacdo do § 1° do artigo 173 constitucional, mencionando a necessidade de lei
para o estabelecimento do estatuto juridico das empresas estatais que explorem atividade
econémica de producdo ou comercializacdo de bens ou de prestacdo de servicos. Esse hiato
legislativo so foi cessado quase duas décadas depois, objetivando elidir aspectos controversos
em torno da sujeicdo integral dessas entidades aos regramentos licitatorios e contratuais e da
amplitude da ingeréncia do regime juridico privado em funcdo dos nortes administrativos
publicos.

O diploma legal emergiu em um contexto de crise politica, no qual a gestdo publica
encontrava-se assolada por escandalos de corrupcao e malversacdo das verbas direcionadas as
estatais. Nas licGes de Vicente e Bannwart Junior (2017), essas ramificacGes da administracdo
indireta eram geridas em um terreno suscetivel aos atos de corrupcao, onde os valores éticos e
a transparéncia eram subvalorizados, em evidente dissonancia em relacdo ao principio da
moralidade. Os autores asseveram, ainda, que o diploma normativo em comento emanou de
um clamor popular de replddio a condutas desviantes e contempla “mecanismos legais
instituidos e implicados no combate a corrupcdo, na transparéncia e na responsabilidade social
das empresas estatais” (Ibidem, p. 43). O fato é que regulagdo das Estatais trouxe um regime
juridico hibrido que consagra a preservacao da competitividade, mas a alicerca no respeito aos
preceitos de ordem publica (PEREIRA; FARIA, 2017).

Nesse diapasdo, um dos principais eixos tematicos passiveis de discussdo com a
emergéncia do novel Estatuto Juridico sdo os principios de governanca corporativa,
espraiados nos artigos 01 ao 27 de sua redacdo. Em linhas gerais, a governanga corporativa
faz referéncia ao modo pelo qual se dirigem e controlam as sociedades, por meio de
regramentos explicitos ou tacitos, com o objetivo de, em uma perspectiva interna, melhorar os
processos de tomada de decisdo e, para 0s usuarios externos, conferir maior transparéncia e
sustentabilidade quanto aos processos levados a efeito nas atividades desenvolvidas
(SILVEIRA, 2015). Esse realinhamento estratégico proposto pela nova lei assume uma
consonancia com pressupostos da administracdo publica gerencial, hd muito defendidos por
Bresser-Pereira, cuja integralizagdo exige consideraveis esfor¢os adaptativos. Por esse

motivo, foi concedido um prazo de vinte e quatro meses para o realinhamento estratégico das
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empresas publicas e sociedades de economia mista, cuja expiracdo se deu em 30 de junho de
2018". No ambito federal, a Lei foi regulamentada pelo Decreto n° 8.945, de 27 de dezembro
de 2016. No estado da Paraiba, esta em vigor Decreto n® 38.406 de 27 de junho de 2018, com
o fim de dar cumprimento ao § 3° 2, do artigo 1° do Estatuto.

O presente estudo tem por objetivo compreender as mudancas decorrentes dos novos
padrdes de governanga corporativa estabelecidos na Lei n° 13.303/2016 no ambito das
empresas estatais brasileiras, buscando analisar, no plano tedrico, os mecanismos de
governanca, bem como a possibilidade de tracar uma correlacdo conceitual entre a
implantacdo do modelo legal de governanga e o desenvolvimento de competéncias gerenciais
dos dirigentes na Administracdo Publica. Tenciona-se apreciar, também, os possiveis efeitos
gerados pelo realinhamento estratégico das empresas estatais nacionais a luz de indicativos de
transparéncia, desempenho e produtividade apurados por institui¢des oficiais, além de abordar
como se situa a funcao social frente as novas diretrizes de governanca. Para tanto, parte-se da
hipotese de que as mudancas serdo capazes de provocar transformacBes gerenciais e
estratégicas, concebendo-as como elementos condutores do crescimento dos lucros, da
reducdo do endividamento e das adequacbes no aproveitamento dos recursos humanos no
ambito das empresas estatais brasileiras.

Como contributo cientifico, espera-se tangenciar a tematica da governanga corporativa
vis-a-vis ao desenvolvimento de competéncias gerenciais, transparéncia, produtividade e
cumprimento da funcdo social das empresas estatais. Apesar de terem sido amplamente
discutidas nos Gltimos anos, impulsionadas pela positivacdo da exigéncia de mecanismos de
controle que, até um passado recente, eram focalizados de modo ostensivo apenas pela esfera
privada, os conceitos ainda exigem uma exegese mais apurada, posto estarem permeadas por
aspectos de legalidade e legitimidade e de motivacbes politicas e de cunho social
(MURITIBA, 2017). Desse modo, este trabalho tenciona esclarecer pontos criticos
concernentes a interface conceitual e multidisciplinar, além de fomentar futuras pesquisas de

campo para averiguacao de sua aplicacao pratica.

2 GOVERNANCA CORPORATIVA: RECORTES TEORICOS E LEGAIS

L «Art. 91. A empresa publica e a sociedade de economia mista constituidas anteriormente a vigéncia desta Lei
deverdo, no prazo de 24 (vinte e quatro) meses, promover as adaptacfes necessarias a adequagdo ao disposto
nesta Lei” (BRASIL, 2016).

2 «g 3% Os Poderes Executivos poderéo editar atos que estabelecam regras de governanca destinadas as suas
respectivas empresas publicas e sociedades de economia mista que se enquadrem na hipotese do § 1°, observadas
as diretrizes gerais desta Lei” (Ibidem).
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O conceito de governanca corporativa, preludiado anteriormente, apesar de sinalizar
raizes mais remotas, encontrou sua génese na histdria recente em uma matriz principioldgica
cuja abordagem integrada e sistematizada se deu a partir da primeira metade da década de 90,
no Reino Unido, e teve como marco formal o Relatério Cadbury, entendido pela doutrina
como um diploma inovador e motivador da adocéo de boas préaticas institucionais em todo o
mundo. A tbnica desta inclinacdo a identificacdo de principios que refletissem a boa
governanca no ambiente empresarial e sua positivacdo em um codigo de conduta emergiu a
partir da repercussdo de sucessivos escandalos na seara corporativa britanica, derivados do
vilipéndio de lucros e da minoracdo participativa de acionistas frente aos grandes executivos
de determinados grupos empresariais, ancorando-se em uma triade que pregava a
transparéncia, a integridade e a prestacdo de contas (SILVEIRA, 2015) como mecanismos
equalizadores das relacdes entre os stakeholders.

O impeto de contencdo de atitudes desviantes decorrente do pioneirismo anglicano
alicercou iniciativas semelhantes na Europa e, paulatinamente, em todo o globo. Uma
constatacdo evidente de tal ilacdo é o produto da reunido dos ministros da Organizacédo para a
Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico - OCDE com governos nacionais, organizacoes
afins e o setor privado, nos dias 27 e 28 de abril de 1998, materializado em um documento
intitulado “Principios da OCDE sobre o Governo das Sociedades” (OCDE, 2004). O conjunto
de diretrizes® consolidadas na avenca foi aprovado no ano seguinte e, embora no revestidos
de obrigatoriedade de vinculacdo para Estados-Membros signatarios da Convencdo em
comento, afiguraram-se como um elemento propulsor eficaz para a implementacdo de
projetos legislativos, medidas administrativas e posturas institucionais condizentes com a boa
governanca. Para o entdo secretario geral da OCDE, durante a revisdo dos principios em
2004, as medidas foram concebidas para proporcionar a constru¢cdo de uma “cultura de
valores subjacentes ao comportamento profissional e ético de que depende o bom

funcionamento dos mercados” (Ibidem, p. 4).

2.1 Governanca corporativa no Brasil

No Brasil, o retrospecto da governanga corporativa ganhou notoriedade também a

partir da década de 90. Na segunda metade do século XX, a operacionalizagdo do mercado

% Aspectos centrais das diretrizes — “1: Assegurar a base para um enquadramento eficaz do governo das
sociedades; 2: Os direitos dos acionistas e fungdes fundamentais de exercicio dos direitos; 3: O tratamento
equitativo dos acionistas; 4: O papel dos outros sujeitos com interesses relevantes no governo das sociedades; 5:
Divulgacéo de informagdo e transparéncia; 6: As responsabilidades do 6rgdo de administragdo” (OCEDE, 2004)
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nacional era marcada pela simbiose entre empresa e grupos familiares, sobretudo pela
unificacdo das figuras do chefe familiar e gestor dos negdcios pertencentes ao circulo
parental. Esse cenario comecou a ser transformado e progressivamente profissionalizado
somente a partir dos anos 70, mas a mudanc¢a se acentuou com o afd de minimizacdo do
aparelhamento do Estado ocasionado pelos desdobramentos do fendmeno da globalizagéo,
cuja exteriorizacdo se deu por meio de privatizacdes e desregulamentacdes mercadoldgicas
entre 0s anos de 1995 a 2002, durante o governo de Fernando Henrique Cardoso. Por
conseguinte, o aquecimento competitivo fomentou a adocdo de condutas diferenciadas na
regéncia empresarial nacional que culminaram na sedimentagdo dos mecanismos de
governanca (BENEDICTO et al., 2013).

Uma faceta visivel dessa conjuntura foi a criagdo do IBGC (Instituto Brasileiro de
Governanca Corporativa), em 1995, uma organizacdo sem fins lucrativos que define a
governanga corporativa como “o sistema pelo qual as empresas e demais organizagdes sao
dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre socios, conselho
de administracdo, diretoria, orgdos de fiscalizacdo e controle e demais partes interessadas”
(IBGC, 2015, p. 20).

Desde 1999, o IBGC edita cddigos voltados a orientacdo das sociedades empresariais
e, atualmente, de cooperativas, das estatais e do terceiro setor. A releitura mais recente do
Codigo das melhores préaticas de governanga corporativa, do ano de 2015, elevou em
importancia as questdes éticas frente a evolucdo do ambiente negocial, incumbindo aos
agentes de governangca uma observacdo cuidadosa de seus direitos, deveres e
responsabilidades, com o fim de fazer cumprir os objetivos, propdsitos e agregar valor as
atividades realizadas.

Ademais, a producdo do IBGC se afasta do maniqueismo e do instrumentalismo na
adocdo das praticas sugeridas, exigindo dos agentes posturas diligentes, proativas e analiticas
habeis a permitir uma internalizacdo efetiva de seus pressupostos. Nesse sentido, a
codificacdo editada pelo Instituto traz consideracOes sobre os papeis dos Soécios, dos
Conselhos de administracdo, da Diretoria, dos Orgéos de fiscalizacio e controle e a respeito
das condutas e conflitos de interesses que exsurgem do meio ambiente laborativo, assumindo
um vies consultivo para a construcdo regulatoria das estruturas diretivas das organizacdes.
Seguindo, ainda, o0 escopo orientador, a publicacdo informa os principios da transparéncia, da
equidade, da prestagdo de contas (accountability) e da responsabilidade corporativa para a

regulacdo governativa das entidades do mercado (IBGC, 2015).
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Ap0s esse breve escorco historico e a partir da sinergia entre as definicdes e principios
apresentados € possivel compreender os motivos que impulsionaram a migracdo de conceitos
para a seara publica. A emergéncia dos valores gerenciais e a avocacdo de mecanismos de
governanca para a gestdo governamental foram motivadas por um desafio duplice, oriundo de
pressbes extrinsecas e intrinsecas. As cominages exteriores sdo protagonizadas pela
empreitada globalizante, enquanto que, em seu Vviés interno, derivam da crise de legitimidade
enfrentada pela Administracdo Publica, corolario da oferta deficitaria de servigos publicos e
de seu crescente descrédito (BERGUE, 2012). A Lei n° 13.303/2016 é decorrente desse
desafio, ligado, sobretudo, a uma crise de representatividade enfrentada pelo Brasil nos
ultimos anos.

As empresas estatais eram vistas como verdadeiros nichos clientelistas, cujos
dirigentes serviam a interesses politicos e individualistas, cenario que teve como decorrentes
diretos sucessivos escandalos, como o da Petrobras, que repercutiu internacionalmente apds a
divulgacdo dos primeiros resultados investigativos da Operacdo Lava Jato, deflagrada no ano
de 2014. A novel producdo legal surgiu com o escopo de parametrizacdo ética e de
qualificacdo técnica do corpo diretivo das empresas publicas, das sociedades de economia
mista e suas subsididrias e persegue a tendéncia da gestdo publica contemporanea de
acrescentar ganhos de produtividade aos seus resultados, com a escorreita utilizacdo dos
recursos cuja titularidade pertence a coletividade.

2.2 Governanca na Lei n° 13.303/2016: uma interlocucéo conceitual

Uma digressdo pelos artigos referentes a governanca da Lei n°® 13.303/2016, estatuto
juridico da Empresa Puablica (EP), da Sociedade de Economia Mista (SEM) e de suas
subsidiarias (doravante denominada Estatuto), permite verificar como esse tema irradia seus
efeitos em outras areas, como as da transparéncia, competéncias gerenciais, produtividade,
comportamento e desempenho organizacionais. O artigo 2° do Estatuto coloca as estatais
como veiculos da exploracéo de atividades econémicas pelo ente governamental, sendo este o
responsavel pela autorizagdo para que aquelas pessoas juridicas operem, condicionando tais
atos autorizatérios a conformidade com o interesse publico ou a determinado imperativo de
seguranca nacional.

Outrossim, o artigo 6° determina, como condicao sine qua non para a elaboracéo de
atos constitutivos das empresas em epigrafe, a observancia as “regras de governanca

corporativa, de transparéncia e de estruturas, praticas de gestdo de riscos e de controle interno,
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composicdo da administragio e, havendo acionistas, mecanismos para sua prote¢dao”
(BRASIL, 2016). As diretrizes para tal intento encontram-se versadas nos dispositivos
seguintes, o que clarifica o carater impositivo da necessidade de realinhamento estratégico e
adequacao a matriz legal-principiologica ali tracada.

O primeiro ponto de interseccdo conceitual € com a transparéncia, elemento que
possibilita a averiguacdo do cumprimento das prescri¢cdes positivadas e os controles interno e
externo da Administracdo Puablica (neste caso, a indireta). JA no artigo 8° do Estatuto,
apontam-se como requisitos minimos de transparéncia, dentre outros, a elaboracdo de uma
carta anual do Conselho de Administragdo contendo os recursos que serdo aplicados na
concrecao do interesse coletivo, bem como os compromissos assumidos pela estatal referentes
ao alcance dos objetivos de politicas publicas, a consonancia entre o ato constitutivo e a lei
autorizatoria de criacdo e a prestacdo de informacfes tempestivas e atualizadas acerca das
atividades desenvolvidas, das estruturas de controle, das melhores praticas de governanga
adotadas, das demonstracOes financeiras, da carta anual de governanca corporativa e do
relatorio integrado e de sustentabilidade.

O conjunto informacional promovido pela transparéncia emana de uma racionalidade
construida a duras penas, desinente de uma relacdo entre a corrupcao e a estrutura do Estado,
relacdo esta que acaba por afastar a gestdo do interesse coletivo. Por meio de tais mecanismos,
pretende-se municiar as auditorias interna e externa para a detec¢do de casos de malversacéo
de recursos, bem como permitir o acompanhamento das acdes realizadas. Ressalte-se, ainda, a
previsdo da criacdo de um Cédigo de Conduta e Integridade (BRASIL, 2016), com o fulcro de
deter acOes fraudulentas e estabelecer canais de denuncias e aplicacdo de sangdes no ambito
interno das EPs e das SEMs (artigo 9° § 1°).

No tocante a qualificacdo técnica e a profissionalizacdo da gestdo, a Lei n° 13.303 é
incisiva no estabelecimento de requisitos para a assuncdo de cargos no Conselho de
Administracdo e na Diretoria. O artigo 17 aponta como exigéncias cumulativas a
demonstracdo de experiéncia minima (que pode ser - I. de 10 anos no setor publico ou
privado; Il. de 04 anos de cargo de: a) direcdo ou de chefia superior em empresa de porte ou
objeto social semelhante a estatal indicada, b) cargo em comissao ou fungdo de confianca, c)
pesquisador em area de atuacdo da EP ou SEM; ou Ill. de 04 anos de experiéncia como
profissional liberal em atividade que guarde vinculacdo com as atividades da estatal), a
comprovacdo de formacdo académica compativel e o gozo dos direitos politicos de

elegibilidade (ndo engquadramento nos impeditivos legais). Outrossim, o caput da regra em
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comento coloca como elementos preambulares ao seu exercicio a reputacdo ilibada
(idoneidade moral e ética) e o notdrio conhecimento.

Acrescente-se, ainda, que o Estatuto (artigo 17, 8§ 4°) exige a capacitacdo permanente
dos administradores “sobre legislacdo societaria e de mercado de capitais, divulgacao de
informagdes, controle interno, codigo de conduta, a Lei n°® 12.846” (BRASIL, 2016), onde
esta Ultima trata-se da Lei Anticorrupcdo, e em tematicas afins. Frise-se, também, que o
atendimento ao requisito da experiéncia sé podera ser elidido para os funcionarios de carreira
das empresas se atestados, cumulativamente, o ingresso por meio de concurso publico de
provas ou de provas e titulos, com mais de 10 (dez) anos de trabalho efetivo na EP ou SEM e
a ocupacao de cargo de gestdo que assegure da capacidade de arcar com as responsabilidades
atinentes a instancia diretiva (Ibidem), medida que ndo isenta da formacdo pertinente,
tampouco da vedacdo nos casos de inelegibilidade.

De acordo com Gomes (2017) a intentio legis foi de extirpar indicagOes eivadas de
propdsitos meramente politicos e, efetivamente, profissionalizar a gestdo. Desse modo, é
forcoso concordar com os argumentos da autora, tendo em vista que as medidas tém o condéo
de invocar habilidades e competéncias como pressupostos de validade das indicacdes. Isto
significa reconhecer, dispensando-se grandes esforgos argumentativos, a simbiose entre
governanca e desenvolvimento de competéncias gerenciais, hodiernamente imprescindiveis a
boa conducdo das organizacdes e a eficacia do processo decisorio.

Em reforco a tais conclusdes, tome-se como parametro a estrutura de valores
concorrentes tracada por Quinn et al. (2015), que sugere um modelo de gerenciamento
integrado que insere interesse opostos (no caso das estatais, a contraposicdo entre lucro —
interesse dos acionistas — e fungdo social) em sistemas reais e sustentaveis frente as mudancas
organizacionais. Para tanto, o autor informa que a volubilidade das transformacdes sociais e
mercadologicas exige dos gerentes um cabedal de habilidades (citadas implicita e
explicitamente no Estatuto), dentre as quais se encontram a efetividade e a organizagdo dos
fluxos comunicacionais, a influéncia ética, o enfoque da visao, metas, objetivos e a busca por
resultados, além do monitoramento do desempenho e da qualidade.

Nesse diapasédo, é axiomatico que as regras de governanca, externalizadas no processo
de escolha e, por conseguinte, nas atitudes dos ocupantes das posi¢cGes mais elevadas de sua
estrutura de cargos, tem implicacdes diretas no comportamento organizacional. O artigo 18,
inciso I, da Lei insere dentre as competéncias dos membros do Conselho de Administragdo

discutir, aprovar e monitorar decisdes relativas ao relacionamento com partes interessadas € a
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politica de gestdo de pessoas. Do mesmo modo, o artigo 19 garante a participacdo de
representante dos empregados e dos acionistas minoritarios no Conselho.

Essas previsdes vém em reforco ao fluxo de comunicacdo e corroboram para o que
Chiavenato (2014, p. 216) denomina de “(...) gradativo alcance da consonancia e consisténcia
do comportamento das pessoas nas organiza¢des”. Isto porque os canais de comunicagao,
quando circulam livremente por entre a cadeia de comando (em todos 0s seus niveis) facilitam
o0 controle e a propulsédo motivacional.

Vale ressaltar que a competéncia de elaboracdo de estratégias atribuidas aos membros
da Diretoria (artigo 23, 8§ 1° inciso IlI), tenciona incutir a visdo da produtividade e do
desempenho no cerne do gerenciamento das estatais. Ademais, para 0 sucesso dessas
empreitadas, as EPs e SEMs ndo poderdo prescindir da formacdo adequada de seus
administradores, que precisardo desenvolver o perfil da lideranca para alcancar o
comprometimento dos membros para que se atinjam as metas tracadas.

Ainda pertinente a faceta produtiva e de resultados, o artigo 13 do Estatuto pretende
realcar no instrumento de autorizacdo da estatal a obrigatoriedade da previsao da avaliacdo de
desempenho individual e coletiva, de periodicidade anual, dos administradores e dos membros
de comités (em termos de contribuicdo de resultados e adimplemento de objetivos
estratégicos) nos seus atos constitutivos. Logo, a exegese da produtividade pode trilhar dois
caminhos: a produgdo como resultado financeiro (no sentido de maximizagdo da
rentabilidade) e como reflexo comportamental do desempenho individual e coletivo
(impulsionado pelas competéncias desenvolvidas, lideranca, comunicacdo intensa,
treinamentos, dedicacdo e esforcos despendidos, nos moldes das licdes chiavenatianas de
motivacao e engajamento).

Por fim, antes de partir para o tracado metodoldgico e para a analise dos possiveis
efeitos das confluéncias tedricas aqui debatidas, refletidas em dados oficiais, cumpre trazer o
contetdo do artigo 27 do Estatuto, que faz referéncia a “(...) funcdo social de realizacdo do
interesse coletivo ou de atendimento a imperativo da seguranca nacional” (BRASIL, 2016).
No cumprimento da funcdo social inclui-se a orientagdo “(...) para 0 alcance do bem-estar
econdmico e para a alocacao socialmente eficiente dos recursos geridos” (Ibidem), abrindo a
possibilidade, inclusive, de celebracdo de convénios ou contrato de patrocinio para fins
culturais, esportivos, educacionais e de inovagéo tecnoldgica.

Este ponto representa um dos principais dilemas enfrentados pelas EPs e SEMs. De
acordo com Silveira (2015), o percurso decisorio nas estatais, notadamente nas sociedades da

economia mista, onde o capital ndo é 100% publico, transita entre a maximizacao do valor
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(como atributo da lucratividade) e a promogéo de politicas publicas. O dispositivo do Estatuto
tem a pretensdo, portanto, de dirimir questdes desse tipo. A funcdo social deve ser aspecto
intrinseco a conformacdo destes segmentos corporativos, fazendo com que haja destinacdo de
recursos a expansdo da malha de acessibilidade aos servicos e com que a preocupacao
ambiental e social ndo estejam no campo discriciondrio das tomadas de decisdo. Os
mecanismos de governanga vieram, portanto, municiar as empresas e seus dirigentes de
critérios decisorios sélidos, como meio de equilibrar resultados financeiros-operacionais e

investimentos no bem-estar coletivo.

3 METODOLOGIA

Considerando o escor¢co metodoldgico, a pesquisa € classificada como bésica por
objetivar a producdo de conhecimentos Uteis e necessarios para o progresso cientifico, com o
fim precipuo de gerar contetdo para posteriores aplicacbes e/ou intervencdes na realidade
(GERHARDT; SILVEIRA, 2009). Ainda na vertente de categorizacdo, esta se inclui como
predominantemente pertencente ao género tedrico, conforme divisao tragcada por Demo (2000
apud PRODANOV; FREITAS, 2013), por dedicar-se a discussdo das teorias afetas aos
padrdes de governanca e as relacdes que este fendbmeno pode desenvolver com outros campos
de estudo, a exemplo das competéncias gerenciais e do comportamento organizacional.

Nessa senda, o método de abordagem escolhido foi o qualitativo, seguindo a
orientacdo doutrinaria de Richardson (2012), segundo o qual o estudo qualitativo de um
fendmeno preza pela compreensdo da complexidade do objeto e pela consequente a
interpretacdo das variaveis nele intervenientes. Logo, os resultados decorrerdo de um processo
dindmico de hermenéutica da realidade, fundada em particularidades que servirdo de
arcabouco para as analises.

Para a execucdo da construcdo tedrico-qualitativa ora proposta foram utilizados os
tipos de pesquisa documental e bibliografico. Para tanto, partiu-se da exegese de um novel
diploma legal e de um atento tratamento analitico dos artigos referentes a governanca
corporativa, bem como de indicadores oficiais atinentes ao periodo de vigor da legislagdo.
Essa tipologia ancora-se na segmentacdo de Lakatos e Marconi (2003) e encontrou suporte em
escritos priméarios contemporéneos (documentos de arquivos publicos) e, para fins de reforco
argumentativo, contou-se com um aporte de fontes secundarias, como livros, artigos

cientificos e noticias veiculadas sobre a tematica.
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O universo escolhido para a pesquisa, frente ao cabedal legislativo nacional, foi a Leli
n® 13.303/2016, por representar o Estatuto Juridico das empresas estatais nacionais. Para a
dissecacdo das parcelas restritas de analise empregou-se o tipo de amostragem ndo
probabilistico, pelo subtipo intencional ou de selecdo racional (por fundar-se no critério de
versar sobre como se manifesta 0 fenbmeno da governanga corporativa nas empresas
nacionais sob a égide da novel regulacédo, cuja definicdo se deu desde o rascunho hipotético
da pesquisa), nos moldes trazidos por Richardson (2012).

Por fim, a coleta de dados teve como pré-etapa uma coleta documental, pela técnica de
documentacdo indireta, oportunidade na qual foram reunidos arquivos de natureza legal e
fontes estatisticas concernentes ao tema. Posteriormente, foi aplicada a metodologia
richardsoniana de pré-analise de conteudo, em consonancia com a doutrina de Bardin (1979
apud RICHARDSON, 2012), para fins de extracdo das teorias e dos dados passiveis de
confrontacdo com a hipétese levantada. Richardson (2012) esclarece que a andlise de
conteido pode ser entendida como a reunido de um instrumental metodoldgico utilizado para
a apreciacdo de elementos e regras que fundamentam determinado discursos
(majoritariamente voltados a materiais qualitativos). Simplificadamente,

Trata-se de compreender melhor um discurso, de aprofundar suas caracteristicas
(gramaticais, fonologicas, cognitivas, ideoldgicas etc.) e extrair os momentos mais

importantes. Portanto, deve basear-se em teorias relevantes que sirvam de marco de
explicacdo para as descobertas do pesquisador (Ibidem, p. 224).

A selecdo das teorias e dados obedeceu aos seguintes critérios: exaustividade (selecdo
de todas as fontes, dentre as coletadas, elegendo-se as que tratem, efetivamente, sobre os
conteddos a serem confrontadas na discussdo dos resultados); representatividade (verificacao
da conformidade das fontes em relacdo ao universo e amostra escolhidos — conteddos
atinentes ou relacionadas ao novo estatuto juridico das empresas estatais e as regras de
governanca corporativa); homogeneidade (apuracdo se os contetdos e suas respectivas fontes
obedecem a critérios minimos de cientificidade, validade e confiabilidade); adequacdo
(averiguacdo da coeréncia dos conteudos encontrados com 0s objetivos especificos da

pesquisa).

4 RESULTADOS: A EXEQUIBILIDADE DOS CONCEITOS

A constatacdo da possibilidade fatica de aplicabilidade da simbiose conceitual
apontada anteriormente tangencia uma andlise atenta do processo de internalizagdo dos

pressupostos legais do Estatuto pelas empresas publicas e pelas sociedades de economia
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mista. Neste estudo, a prospec¢do dos efeitos do estabelecimento de padrdes minimos de
governanca no ambito das empresas estatais, notadamente apds o exaurimento do prazo
concedido pela Lei n°® 13.303/16 para as adaptacbes e o0 consequente realinhamento
estratégico, sera concentrada no campo da evolucdo da producdo de conhecimento e
informacdo acerca da matéria e no grau de diluicdo dos conceitos apresentados na realidade,
proporcionada pelo diagnostico de indicadores de desempenho recentes que evidenciem a
existéncia de oscilacbes no campo da eficiéncia produtiva (esteja ela em sua faceta de
lucratividade ou de melhor utiliza¢&o de recursos humanos).

Ademais, por via obliqua e destacadas as particularidades da natureza juridica das
entidades em epigrafe, este exame persegue a tendéncia de transicéo epistemoldgica no campo
da consecucdo do interesse coletivo pela Administracdo Publica patria, inaugurada
solenemente com a reforma administrativo-gerencial de 1995 e a positivacdo do principio da
eficiéncia no texto constitucional, por meio da Emenda n° 19, de 1998. Tais medidas,
implementadas no primeiro decéndio da Carta Politica, tiveram o mérito de consolidar a
intentio do constituinte originario e tornar possivel o processo de reconstrucao da percep¢éao
da figura do Estado ““(...) como organismo cuja governanga precisa ser ampliada para que
possa agir mais efetiva e eficientemente em beneficio da sociedade” (BRESSER-PEREIRA,
1996b, p. 08).

4.1 Governanca e transparéncia

Um primeiro ponto de discussdo remete ao tom enfatico dado pela redacdo legal
referente a transparéncia. Esta reforca uma exigéncia que ainda é negligenciada por grande
parte da Administracdo Publica, seja ela direta ou indireta, apesar de sua submissdo a
regramento especifico ja estar sedimentada. Tal regramento, a Lei n°® 12.527/2011 — a Lei de
Acesso a Informacgdo — emanou da necessidade de combate a chamada “cultura do segredo”,
segundo a qual a divulgacdo das informacdes publicas poderia trazer riscos a economia e a
sociedade (BRASIL, 2011). No entanto, o controle institucional e social € irrefutavelmente
imprescindivel para a lisura dos procedimentos administrativos, exigindo dos 0Orgaos a
absorcdo de uma postura de transparéncia ativa, no sentido disponibilizar as informacdes de
oficio e de forma tempestiva. De fato, o Estatuto das empresas estatais e os padrdes de
governanga corroboram tal intento, porém, o que se tem identificado & uma cultura

organizacional ainda relutante quanto a esse quesito.



22

Uma auditoria do Tribunal de Contas da Unido - TCU (BRASIL, 2018c), feita com 62
empresas estatais (15 Empresas e Sociedades de Economia Mista dependentes do Tesouro
Nacional e 47 Empresas e Sociedades de Economia Mista ndo dependentes do Tesouro
Nacional) divulgada por meio do acérddo n° 1832/2018, constatou que apenas 37,5% das
estatais federais publicizam de forma integral dados bésicos a respeito de suas licitacfes e
contratos. Outrossim, 24,19% dessas pessoas juridicas ndo publicam informagGes referentes
as suas receitas e despesas e 62,5% néo divulgam nimeros sobre diarias e passagens. Por fim,
parcela considerdvel das estatais ainda ndo divulga adequadamente em seus portais de
transparéncia informes sobre o acompanhamento de programas, acgles, projetos e obras,
relatérios de metas e indicadores de resultado e impacto, como também finalidades e
objetivos institucionais e estratégicos e resultados alcancados.

O relatorio do TCU apontou, também, que 59,68% nao descreve de forma escorreita a
composicdo da remuneracdo de seus administradores, 40,32% néo divulga relatorio integrado
ou de sustentabilidade e uma média de cerca de 40% néo coloca ao acesso publico politicas de
distribuicdo de dividendos e de transa¢Ges com partes relacionadas. Nestes Ultimos aspectos, a
fragilidade do contetdo anunciado (incompleto ou inconclusivo) prejudica o controle social e
macula o escopo das mudancas esperadas apos a edicdo da Lei n® 13.303. Some-se a esta
falha de translucidez comunicativa, ainda, a verificacdo de que em 12,5% dos portais das
estatais ndo existe, sequer, um link para a secdo de ouvidoria e em 35 portais (cerca de
54,69% da amostra observada pelo TCU) ainda € inoperante o registro e 0 acompanhamento

de dendncias, solicitacGes, sugestdes, reclamacdes e elogios.

4.2 Governancga, competéncias gerenciais e comportamento organizacional

No que se refere a qualificacdo técnica e a profissionalizacdo da gestdo, restou clara,
no plano de compatibilidade conceitual, a relacdo direta existente entre as novas regras de
governanga com a responsabilidade e o desenvolvimento das competéncias gerenciais. Na
transposicéo para a realidade, a tematica ainda encontra certa nebulosidade adaptativa, ndo no
sentido de atender aos requisitos de indicacdo a cargos diretivos e investidura de recursos
humanos em geral, mas no tocante a aprendizagem continuada.

Tais ilagbes ndo sdo aleatorias. Uma pesquisa levada a efeito pela Empresa de
Auditoria Deloitte, em parceria com o Instituto dos Auditores Internos do Brasil (I1A)
(DELOITTE; 1A, 2018), que coletou dados entre 0s meses de dezembro de 2017 e abril de

2018 (antes do fim da vigéncia do intersticio adaptativo), informou que 81% das empresas



23

publicas e sociedades de economia mista pesquisadas (diluidas nas esferas de atuacdo federal,
estadual e municipal, na propor¢do de 19%, 59% e 22%, respectivamente, no total de 77
participantes, que desenvolvem atividades nos setores de Energia/Petroleo e derivados, Setor
financeiro e securitizacdo, Saneamento/Habitacdo, Transporte/Portuario e Desenvolvimento
regional) formalizaram um plano de aclimatagéo as condicGes previstas no Estatuto. Contudo,
embora a estatistica denote uma avalia¢do positiva do quadro, restou constatado que 60% dos
respondentes ainda ndo integralizaram as mudancas nas posi¢fes administrativas mais
elevadas, pelas dificuldades de atendimento as premissas técnicas apontadas pela novel
regulacéo.

Em acréscimo, tem-se que somente 39% dos membros de Conselhos de Administracao
participam de treinamentos especificos (atinentes a conteddos como: mercados de capitais,
transparéncia e controles internos). A conclusao que se chega é a de que, embora uma parcela
significativa tenha substituido dirigentes e empreendido esfor¢os no enquadramento de seu
corpo diretivo as exigéncias legais (cerca de 40%), o que trouxe resultados na eficiéncia
produtiva (nas duas nuances do termo, conforme serd observado linhas a frente), ainda é
comum a resisténcia para realizar medidas de promoc¢do da reciclagem cognitiva e do

dispéndio de recursos voltados a capacitacdo, conforme se observa no grafico a seguir:

Gréfico 1. Participacdo em Treinamentos, conforme Auditoria Deloitte/l11A (2018)

PARTICIPA(;AO EM TREINAMENTOS ESPECIFICOS
(membros de Conselhos de Administracgao )

M 61% - Nao participam
039% - Participam

Fonte: Elaborado pela autora

A postura resilente nessa conjuntura € um reflexo do que acontece na Administracao
Publica em geral. Embora de natureza juridica privada, o fato € que as empresas estatais
foram, historicamente, centros de disseminacgdo de preferéncias politicas e canais carregados
de fluidez diretiva (0 que as tornava, inclusive, alvos de muitos esquemas fraudulentos).
Desse modo, de forma semelhante ao que ocorre na Administracdo direta, a reformulacéo
proposta pelo Estatuto precisa encarar uma cultura organizacional eivada de certo

conservadorismo e afetada pelas intempéries da corrupgdo. Existe um problema
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comportamental que afeta a institucionalizacdo da governanca que vai além dos entraves
estruturais e societarios de implementacdo da mudancga: os fatores emocionais que induzem ao
descumprimento de regras.

Silveira (2015) esclarece que a dificuldade de cooperacdo exsurge de elementos
psicologicos, muitas vezes pre-existentes, que canalizam as atitudes individuais a relutancia.
A auséncia de voluntariedade na assungdo dos novos valores e estratégias (conforme os
exigidos no Estatuto) pode, portanto, possuir ligagdes com a exaustdo mental, atos ilegais
cometidos previamente, convivio com cultura que fomenta a desonestidade, parcialidade na
distribuicdo dos beneficios e elevacdo da tensdo competitiva no ambiente laboral. Esses
fatores elencados pelo autor, quando trazidos para a realidade das empresas publicas e das
sociedades de economia mista nacionais, comprovam a linha de compreensdo adotada na
dissecacdo dos dados ja apurados, o que permite compreender as dificuldades na abertura
destas empresas as praticas de colaboracdo entre os seus membros. Ademais, como bem
explica Bergue (2012, p. 51), a rigidez frente as transformagdes organizacionais guarda
relacdo com o resultante de uma “(...) contabilizacdo de perdas e ganhos potenciais que

possam decorrer de uma inovagao introduzida por um processo de mudanga”.

4.3 Governanca e produtividade

No que tange os resultados na seara produtiva (frise-se, adotando o viés duplice do
conceito, tomado como norte analitico neste artigo), a intersec¢do conceitual-disciplinar
proposta tem apresentado resultados positivos. Isto porque pesquisas recentes corroboram a
existéncia de ganhos de resultado liquido, reducdo do endividamento (produtividade como
corolario da producdo de lucros) e reducdo do quadro de pessoal para adequagdo a estratégia
de planejamento (produtividade sob o aspecto de maximizagdo do aproveitamento dos
recursos humanos).

O Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo, por meio da Secretaria de
Coordenacdo e Governanca das Empresas Estatais - Sest/MP, vem realizando, desde 2016,
acompanhamentos trimestrais da evolucdo do perfil, do orcamento, da governanca e da
politica de pessoal e previdéncia destas pessoas juridicas do ambito federal.

O balangco do desempenho das estatais federais no primeiro trimestre de 2018
(BRASIL, 2018a), revelou um acréscimo de 44,8% no resultado liquido (lucratividade) das
estatais, considerando o comparativo entre os primeiros trimestres dos anos de 2017 e 2018.

Em termos monetérios, isto implica dizer que o lucro foi potencializado de R$ 10,5 bilhdes
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para R$ 15,2 bilhdes. Considerando também o resultado consolidado no Boletim do 4°
Trimestre de 2017 (BRASIL, 2017), na apuracdo dos doze meses de 2017 em relagéo aos
doze meses de 2016, o lucro passou de R$ 9,0 bilhGes para R$ 28,4 bilhdes (uma elevacdo
que atingiu 214%).

Desse modo, a reformulacdo das estruturas de governanca, de fato, tem efeito
ressonante na eficiéncia produtiva da EP ou SEM e suas respectivas subsidiérias. Os
conglomerados empresariais monitorados pelo governo atestam essa hipdtese e fomentam
futuros estudos, no sentido de averiguar a existéncia de simetria constitucional dos
regulamentos editados pelos estados e municipios e aferi¢cdo dos resultados obtidos nos outros
dois entes da federacéo.

O levantamento de 2018 em comento, da Sest/MP, constatou a amenizagdo do quadro
de endividamento das estatais, que, no ano de 2015, atingiu o seu apice de 544 bilhdes de
reais, contabilizando empréstimos e financiamentos. Esse 6° Boletim indicou que houve um
decréscimo na escala de 28,3% do total de débitos aos credores das empresas estatais federais
no lapso temporal de dez/2015 a mar/2018 (BRASIL, 2018a). Em pouco mais de dois anos, o
saldo da divida foi reduzido para 390 bilhdes de reais, dado que ainda é alarmante, mas que,
com a manutencdo do panorama de evolucdo, pode ser, paulatinamente, suavizado. Este
segundo recorte também representa outro aspecto da contribuicdo positiva da padronizacao
emergente proporcionada pela Lei n° 13.303, direcionado a incrementacdo produtivo-

financeira das entidades destinatarias das normas. O grafico a seguir expde esse quadro:

Gréfico 2 : Reducéo do endividamento, conforme Levantamento Sest/MP (1° Trimestre de 2018)
REDUQAO DO ENDIVIDAMENTO
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Em 2015 - 544 bilhGes Em 2018 - 390 bilhdes

Fonte: Elaborado pela autora

Ainda sob o enfoque da produtividade, cumpre mencionar a exequibilidade da
simbiose conceitual da governanga com o melhor aproveitamento dos recursos humanos.

Situando a andlise ainda nas avaliagdes ministeriais, particularmente da Secretaria
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especializada no acompanhamento da governanca, o Boletim do 1° trimestre de 2018
assinalou uma diminuicdo de 3.482 pessoas no quadro das estatais, sendo as subtragdes mais
expressivas as conduzidas pelos Correios, pela Caixa Econémica Federal e pelo Banco do
Brasil. Esse numero, quando defrontado com a contabilidade do ano de 2015, representou um
encolhimento de 8,9%. Segundo o documento federal, os cortes partiram de programas de
desligamento voluntario de empregados — PDVs, considerados mecanismos de gestdo “(...)
alinhados a estratégia empresarial, com a perspectiva de reducdo das despesas de pessoal e de
aumento da eficiéncia” (BRASIL, 2018a). Por essa razéo se infere que, quando confrontados
o0s dados de crescimento com o enxugamento numérico de colaboradores, a equagdo traz um
indicativo de que pode existir um maior grau de produtividade, cujo corolario ressona no
desempenho geral da organizacéo.

Um sopesamento da produtividade frente as novas regras de governanca tem, destarte,
um saldo positivo. Em linhas gerais, a segunda certificacdo do Indicador de Governanca — I1G-
Sest, divulgado em maio de 2018 e apurado pela Secretaria ministerial mencionada, constatou
uma melhoria de 70% na performance de governanca. A adequacdo dos estatutos sociais foi o
fator crucial para o progresso que fez subir a média anterior de 4,08 para 6,93, sem descuidar
da relevancia da introducéo de procedimentos de gestdo de riscos, aprimoramento de recurso
de controle interno e adocdo de treinamentos a respeito de questfes ligadas a materializago
de codigos de conduta e integridade (BRASIL, 2018b).

4.4 Governanca e func¢ao social

O quarto ponto critico eleito para exame trata-se do equilibrio entre a maximizacao do
valor (aqui expresso como atributo da lucratividade) e a promocéo de politicas publicas, dois
pontos de tensdo que devem se nivelar sob a rubrica da fungdo social de realizagdo do
interesse coletivo ou de atendimento a imperativo da seguranca nacional. E esse ndo se trata
de um dilema inaugurado com o Estatuto.

Na verdade, a positivacdo da exigéncia de medidas atinentes ao bem-estar coletivo
apoiou-se na tentativa de balizar os interesses mercadologicos e sociais. Ademais, foi inserido
um viés ambiental e de responsabilidade social em reforgo a tal escopo. O artigo 27 da Lei das
Estatais foi concebido, portanto, com o fulcro de trazer concretude a um principio que ja
possuia ingeréncia nesse sentido. No plano fatico, a toada do cumprimento deste mandamento

assume contornos preocupantes.
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O Estatuto prevé a elaboracdo de uma carta anual de explicitagdo dos compromissos
assumidos nessa seara (artigo 8°, inciso I), porém, conforme salientou Marcio Holland, diretor
do Observatorio das Estatais da Fundacdo Getulio Vargas (FGV), em entrevista concedida ao
Correio Brasiliense em maio de 2018, as vésperas do esgotamento do prazo adaptativo, a
dificuldade de execugdo a contento dessa pratica de boa governanca é flagrante, em um
contexto agudizado pela movimentacdo timida das empresas de pequeno e médio porte, que
insistem em relegar a questdo ao segundo plano e, em casos mais extremos, encontram uma
visdo nebulosa na delimitacdo dos meios de capilarizacdo dos recursos ao encontro do
interesse coletivo, em fungdo da especificidade do seu objetivo de criagdo (CORREIO
BRASILIENSE, 2018).

4.5 Harmonizacéo de conceitos: avaliacéo

Uma avaliacdo qualitativa dos resultados da observacdo pratica das regras de
governanga em conjunto com os conceitos correlatos aqui discorridos, no estado atual de
implementacdo nas EPs e SEMs e com fundamento nas pesquisas comentadas e indicadores
abordados, pode ser sintetizada no seguinte quadro:

Quadro 1. Governanca e atual estagio de harmonizacao de conceitos correlatos: avaliacdo qualitativa

Conceito

Avaliacéo dos resultados em fungéo da
proximidade com as regras de governancga

Transparéncia

Insatisfatério

Competéncias gerenciais

Regular

Comportamento organizacional

Regular

Produtividade

Satisfatorio

Funcéo social

Regular

Fonte: Elaborado pela autora

Os critérios de avaliacdo foram definidos a partir de um grau de proximidade entre o
conceito de governanga e os demais apresentados. Essa proximidade foi aferida de acordo
com os resultados das auditorias e pesquisas trazidos para analise e externalizam o significado
de um indicativo sobre o modo pelo qual os artigos da Lei tém exercido influéncia sobre os
esforcos despendidos para a consecucdo dos resultados esperados. A escala de avaliagdo

qualitativa considerou o seguinte:



28

e Os padrbes de governanga encontram-se consolidados, estdo sendo aplicados em
conjunto com o conceito eleito e os resultados foram efetivamente positivos para as
empresas estatais = Satisfatorio (a proximidade entre os conceitos impactou 0s
resultados);

e Os padrOes de governanga encontram-se em fase de internalizagdo, estdo sendo
aplicados em conjunto com o conceito eleito e os resultados foram medianos para as
empresas estatais = Regular (a proximidade entre os conceitos comeca a impactar 0s
resultados);

e Os padrbes de governanca encontram-se em fase de implantacdo, ndo estdo sendo
aplicados em conjunto com o conceito eleito e os resultados foram nulos ou
inexpressivos para as empresas estatais = Insatisfatério (a proximidade entre os
conceitos ndo impactou ou impactou inexpressivamente os resultados).

A transparéncia, sob o prisma da efetividade das exigéncias da governanca, foi
avaliada como ainda ‘insatisfatéria’ porque representa um quadro que ja deveria ter sido
superado, tanto em razdo da propria Lei de Acesso a informagdo (em vigor desde 2011),
guanto do regramento de 2016. Ela é uma condicdo essencial para a eficacia dos mecanismos
de controle e ainda é significativamente negligenciada, conforme foi constatado na auditoria
da Corte de Contas nacional.

O estagio do desenvolvimento das competéncias gerenciais e do comportamento
organizacional, de modo geral (frente a ampla gama de aspectos que esses conteddos
englobam) e considerando a faceta da adaptabilidade, € ‘regular’ pelo fato de as adaptacGes
ainda enfrentarem resisténcia, bem como ndo direcionar investimentos e esforcos a contento
para a capacitacdo continua dos agentes de governanca. Do mesmo modo, a acomodacdo da
funcdo social também se encontra em um patamar ‘regular’ porque trilha a passos lentos e
precisa encontrar meios de operacionalizacao nas organizacGes de pequeno e médio porte. Por
fim, as conclusdes mais ‘satisfatorias’ remontam ao campo produtivo, por ser o principal
canal de manifestacdo das mudancas e refletir nos dados que tangenciam os lucros e a
otimizacdo da eficiéncia dos recursos humanos.

Em razdo de toda essa complexidade, é que os impactos da aplicacdo real da simbiose
e interdisciplinaridade dos conceitos aqui proposta (governanca, transparéncia, competéncias
gerenciais, comportamento organizacional, produtividade e funcdo social) vém sendo
questionados desde a sua génese e carecem de analises mais abrangentes e apuradas.

A Lei n° 13.303/16, ao positivar praticas cotidianas e estender obrigagdes ao corpo

diretivo e ao funcionamento das empresas publicas e sociedades de economia mista como um



29

todo, incitou reestruturacdes e revisdes estatutarias que incomodaram culturas organizacionais
sedimentadas e feriram a esperada perpetuacéo de bracos politicos. Este quesito é tdo verdade
que impulsionou a propositura, em 2017, da Acdo Direta de Inconstitucionalidade (ADI) n°
5624, com pedido de medida cautelar, ajuizada pela Federacdo Nacional das Associacdes do
Pessoal da Caixa Econdmica Federal (Fenaee) e pela Confederacdo Nacional dos
Trabalhadores do Ramo Financeiro (Contraf/Cut). O pedido formulado por essas entidades
reivindica a suspensdo do Estatuto em sua totalidade e, em caso de negativa deste, a
interrupcao dos efeitos dos artigos 1°, 7°, 16, 17, 22 e 25 (STF, 2017).

Atualmente, o processo estd em tramitacdo no Supremo Tribunal Federal e uma
liminar foi concedida pelo Ministro Ricardo Lewandowsk (ainda ndo referendada pelo
Plenério) suspendendo apenas ao artigo 29, caput, XVIII, que trata da dispensa de licitacdo na
compra e venda de acdes, de titulos de crédito e de divida e de bens que as empresas
produzem ou comercializam. Resta saber se a investigacdo da constitucionalidade pela
instdncia méaxima do Judiciario nacional atingird ou ndo as regras de governanga, cuja

discussao de validade juridica ndo é o mérito do presente estudo.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A positivacdo das estruturas e padrdes de governanca proporcionada pela Lei n°
13.303/2016 ocasionou transformacdes de natureza gerencial e produtiva capazes de reverter
0 quadro deficitario e desacreditado no qual se encontravam as empresas estatais. Com o afé
de contencdo das méaculas de atos corruptivos e fraudulentos, a legislagdo em tela logrou éxito
no sentido de profissionalizar a gestdo e permitir saltos de crescimento nos lucros, reducéo do
endividamento e melhor aproveitamento de recursos humanos. No entanto, o realinhamento
estratégico, em vias de consolidagdo apds a expiracdo do prazo adaptativo, ainda enfrenta
entraves oriundos da velha praxis dos ambientes organizacionais das empresas publicas,
sociedades de economia mista e suas subsididrias.

A interlocucdo de conceitos provou que é preciso melhorar os mecanismos de
transparéncia para reforcar o combate a episodios de malversacdo de recursos publicos.
Somente com a consolidacdo de uma cultura de fidedignidade e integralidade em relacdo a
divulgacdo dos atos administrativos, obedecendo a tonica dos principios e leis regentes, € que
os controles interno e externo poderdo identificar, de forma cada vez mais apurada e célere, as
préaticas desviantes e as condutas desidiosas, 0 que podera potencializar os resultados da
aplicacdo do Estatuto.

Ademais, faz-se necessario focalizar a periodicidade na producdo de treinamentos nos
niveis hierarquicos mais elevados, como também implementar uma cultura organizacional
inclinada & aprendizagem continua de todos colaboradores, espraiando os seus efeitos nos
niveis operacionais e taticos de gestdo (ndo restringindo, portanto ao nivel estratégico). Por
fim, notadamente nas empresas estatais com capital menos vultoso, é forcoso harmonizar as
atividades as politicas publicas de carater regional e/ou nacional existentes, para evitar que a
preocupacdo com a funcéo social seja remetida ao segundo plano. Por outro lado, nas grandes
corporacdes, é inadiavel o compromisso de fazer cumprir o viés de compatibilizacdo com o
interesse publico e extirpar empreitadas sociais meramente aparentes ou inocuas.

Ante 0 exposto, cumpre salientar que, conforme o esperado, a deteccdo da
proximidade entre o0s conceitos permitiu visualizar como os padrdes de governanga
contribuem para intensificar resultados produtivos e alinhar objetivos mercadol6gicos aos
anseios sociais. Ademais, destacou-se, também, o seu contributo para reforcar a importancia
da divulgacdo das informacgfes, incentivar o afastamento de condutas de resisténcia e
fomentar a internalizacdo de que uma gestdo efetivamente profissionalizada acrescenta

qualidade e eficiéncia a atividade administrativa pablica.
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