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RESUMO

A presente pesquisa aborda a internalizagdo da governanga corporativa em quatro
estatais e em duas empresas privadas, todas integrantes do Setor “Utilidade
Publica/Agua e Saneamento’ da Bolsa de Valores do Brasil (B3), sob as perspectivas
do novo institucionalismo sociolégico e da antropofagia organizacional. Buscou-se
avaliar como as estruturas e regras da governanga corporativa s&o refletidas no
discurso contido nas atas dos respectivos Conselhos de Administragédo, considerando
o periodo de 2015 a 2022. A metodologia propds, por meio da contagem das
ocorréncias de temas que retratavam a governanga corporativa, associada a
perspectiva de analise de conteudo de Bardin (1977), verificar a ceriménia que
envolveu a ado¢ao do mito da governancga corporativa e se havia manifesta presenca
de necessidades substantivas para a ado¢do do modelo exdégeno no discurso dos
Conselhos de Administracdo. De um modo geral, Copasa, Sanepar e Casan
demonstraram que ha um novo comportamento, uma nova pauta, uma outra
circulacao de informacdes dentro dessas estatais, tudo isso provocado pela ado¢éo
da governanga corporativa. Ou seja, as atas evidenciam que foi adotada toda uma
nova ceriménia para a comunicagao das atividades dos Conselhos de Administragéo.
Em outra via, Sabesp, Ambipar e Orizon ndo se preocuparam em comunicar,
cerimonialmente, a adogao do mito, e se limitaram a cumprir, formalmente, as regras
a que estdo submetidas. Em face do resultado encontrado, sugere-se novos estudos
para avaliar se ha diferentes consequéncias de ganho de legitimidade entre uma
organizacdo que assume formalmente um mito, daquela que proclama

cerimonialmente que o adotou.

Palavras-chave: Novo Institucionalismo; Governanca Corporativa, Antropofagia

Organizacional; Empresas Estatais.



ABSTRACT

This research addresses the internalization of corporate governance in four state-
owned companies and in two private companies, all members of the "Public
Utility/Water and Sanitation" Sector of the Brazilian Stock Exchange (B3), from the
perspectives of sociological new institutionalism and organizational anthropophagy. It
was sought to evaluate how the structures and rules of corporate governance are
reflected in the discourse contained in the minutes of the respective Boards of
Directors, considering the period from 2015 to 2022. The methodology aimed, by
counting the occurrences of themes that portrayed corporate governance, associated
with the perspective of content analysis of Bardin (1977), to verify the ceremony that
involved the adoption of the myth of corporate governance and whether there was a
manifest presence of substantive needs for the adoption of the exogenous model in
the discourse of the Boards of Directors. In general, Copasa, Sanepar and Casan
demonstrated that there is a new behavior, a new agenda, another circulation of
information within these state-owned companies, all this provoked by the adoption of
corporate governance. In other words, the minutes show that a whole new ceremony
was adopted for the communication of the Boards of Directors’ activities. On the other
hand, Sabesp, Ambipar and Orizon were not concerned in communicating,
ceremonially, the adoption of the myth, and limited themselves to comply, formally,
with the rules to which they are submitted. In view of the results found, new studies are
suggested to evaluate if there are different consequences of legitimacy gain between
an organization that formally assumes a myth and one that ceremonially proclaims that

it has adopted it.

Keywords: New Institutionalism; Corporate Governance; Organizational

Anthropophagy; State-owned Companies.
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1 INTRODUGAO

Organizagbes, com certa frequéncia, adotam novos modelos de negdcios,
novas ferramentas tecnoloégicas ou novas estruturas e regras de gestdo ou de
producdo. Em geral, essas mudangas visam a busca de melhores resultados € a
sobrevivéncia da organizacdo e esses processos, ou movimentos de mudanga, sé&o
descritos por diferentes linhas tedricas, cada qual orientando sua analise a partir de
seu angulo ou foco de atencéo.

Para os neoclassicos, por exemplo, cuja premissa esta na existéncia de uma
racionalidade na pratica de atos de gestdo e de tomadas de decisdo, mudancas
devem sempre ter como objetivo impactar os custos de producdo, de modo a
aumentar o lucro. Para essa linha tedrica, a organizagao existe em si mesma, de modo
que a avaliagdo sobre novos processos ou tecnologias € dirigida ao ambiente interno,
em especial, ao ambiente técnico da organizacéo (TIGRE, 2005).

Os tedricos da ecologia organizacional, por sua vez, descrevem a
implementacdo de novos modelos ou estruturas sob a perspectiva da disputa que a
organizacdo tem que fazer pelos limitados recursos que estdo disponiveis no
ambiente em que ela esta inserida. Essa adaptacéo para a sobrevivéncia considera
0os ambientes internos e externos a organizacéo (CARVALHO; VIEIRA; DIAS, 1999).

E em uma terceira frente, o novo institucionalismo sociologico percebe que a
adocgdo de regras e estruturas admitidas socialmente como mitos trazem beneficios
as organizacbes no ambito ou esfera institucional, independentemente se essas
mudancas tém capacidade de produzir algum impacto na area técnica, na area da
producéo (MEYER; ROWAN, 1977; PECI, 2006).

Isso porque a forca dos mitos esta na legitimidade que os acompanha. Para
Weber (1991), a legitimidade € fruto de uma ordem social e do resultado do sentido
subjetivo que € dado pelo individuo aquela ordem. E a ac¢do social, fruto da ordem
social, pode estar condicionada, de modo racional, a valores de determinados
comportamentos, independentemente de seu resultado.

Ora, as linhas tedricas, embora n&o convergentes, ndo sio necessariamente
excludentes, uma vez que apontam para visées distintas de organizacao. Imagine-se
um modelo que se propde a produzir impacto na atividade fim, mas € direcionado ao
ambiente institucional da organizacdo. Nessa situacdo, poder-se-ia agregar duas

“‘visbes” para verificar a internalizagdo do modelo no ambiente técnico?
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Esse parece ser 0 caso da governanga corporativa, que tem sido considerada
uma ferramenta de gestdo indispensavel para as organizagdes, a medida que se
destina a criagdo de uma estrutura organizacional capaz de dificultar a utilizagdo delas
para fins diversos daqueles para as quais foram criadas e que tem seu focus na alta
administracao, ou seja, no ambiente institucional da organizagéo.

Afunilando o cenario, tem-se que a governanga corporativa também esta
sendo exigida nas empresas estatais, que s&o organiza¢cbes com caracteristicas bem
especificas, cujas finalidades estdo diretamente relacionadas ao atendimento de
algum interesse publico (VIEIRA, 2019). Para assegurar que a governanga corporativa
fizesse parte do cotidiano das estatais, o legislador tornou-a obrigatéria por meio de
lei.

Apds 28 anos da promulgacéo da Constituicdo Federal de 1988 (CF 88), o
Congresso Nacional se moveu para atender ao disposto no art. 173, § 1°, inc. lll, da
Carta Magna. O processo legislativo, iniciado em 25/08/2015, se deu em regime de
urgéncia. Em 5/4/2016, o Projeto de Lei do Senado (PLS) n® 555 foi encaminhado a
Cémara dos Deputados, onde foi renomeado como Projeto de Lei (PL) n° 4.918,
transformando-se, entéo, na Lei n° 13.303, em 30 de junho de 2016.

Era, na verdade, uma resposta do Congresso aos problemas de corrupg¢éo e
de lavagem de dinheiro em evidéncia no pais, em especial aqueles encontrados a
partir da “Operacédo Lava-Jato”, do Ministério Publico Federal', que investigava
irregularidades, principalmente, na maior estatal brasileira, a Petrobras (BECHARA,;
GOLDSCHMIDT, 2020).

Buscava-se, por meio de uma determinacdo legal, corrigir problemas nas

empresas estatais e também seus rumos.

A empresa publica e a sociedade de economia mista terdo a funcéo
social de realizagdo do interesse coletivo ou de atendimento a
imperativo da seguranga nacional expressa no instrumento de
autorizacgao legal para a sua criagdo.” (BRASIL, 2016, art. 27).

Perceba-se que esse art. 27, da Lei n® 13.303, de 2016, orienta para que
analises desenvolvidas para estatais avancem para além do resultado financeiro das
suas operacgdes. Torna-se necessario considerar que as estatais possuem um

universo maior de partes interessadas, n&o se limitando aos tradicionais stakeholders,

! http:/Awww.mpf.mp.br/grandes-casos/lava-jato/entenda-o-caso. Acesso em: 18 abr. 2022.


http://www.mpf.mp.br/grandes-casos/lava-jato/entenda-o-caso
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e que uma gestao indevida de uma estatal pode causar prejuizos ou impactos nao
somente aos que detém ag¢des na bolsa de valores, mas a toda sociedade.

O citado diploma legal indicou, ent&o, a governanga corporativa como modelo
para diminuir a influéncia politica sobre as estatais, mitigar o conflito de agéncia e
promover a transparéncia e a accountability, bem como para torna-las mais

resistentes as fraudes e a corrupcéo (Fontes, 2018).

O estatuto da empresa publica, da sociedade de economia mista e de
suas subsidiarias devera observar regras de governanga corporativa,
de transparéncia e de estruturas, praticas de gestao de riscos e de
controle interno, composi¢ao da administragcéo e, havendo acionistas,
mecanismos para sua protecdo, todos constantes desta Lei (BRASIL,
2016, art. 6°).

Contudo, a teoria tem destacado que a ado¢&o de novos modelos gerenciais
ocorre, muitas vezes, apenas de forma cerimonial. Para Justen et al. (2012, p. 12), “a
simples imposicao de regras, padrbes ou protocolos, ditos ‘racionais’, nao
necessariamente garante a aderéncia de individuos e instituicbes”. Cabe, portanto,
questionar se a obrigatoriedade legal da adocdo da governanga corporativa seria
capaz de garantir que as regras e estruturas adentrem o cotidiano das estatais.

E pode-se também refletir, caso sua adocio seja apenas cerimonial, se a
governanga corporativa atenderia ao objetivo da referida lei ou serviria tdo somente
para propiciar a estatal uma imagem de que estaria fazendo “a coisa certa’.

Na busca de aprofundar a analise sobre essas questdes foram abordadas
duas perspectivas: (i) 0 mito e cerimdnia, do novo institucionalismo sociologico, de
que tratam Meyer e Rowan (1977) e (ii) a antropofagia organizacional, apresentada
por Wood Jr e Caldas (1998).

Na primeira perspectiva, a adog¢do cerimonial decorreria da forca de
determinadas concepgbes, que imporiam a organizacdo a adogdo de regras e
estruturas que funcionam como mitos. Os mitos forneceriam prescrigcdes
racionalizadas e impessoais, legitimadas pela sociedade em geral, e vinculariam a
organizacdo. A aderéncia formal a prescricdo dos mitos ofereceria as organizagbes a
possibilidade de serem vistas como entidades que estdo agindo de forma adequada
e para fins coletivos (MEYER; ROWAN, 1977).

Em outra via, para Wood Jr e Caldas (1998), a adog¢&o cerimonial decorreria
de um comportamento relacionado a cultura brasileira, cujas caracteristicas de

formalismo, plasticidade e ambiguidade favoreceriam a importagdo de tecnologias
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exdgenas apenas “para inglés ver’, em oposi¢cédo a antropofagia organizacional, que
seria a adaptacédo criativa do modelo, com a consequente internalizacdo das praticas
na organizacéo.

Considerando essas duas perspectivas teoricas, o presente estudo pretendeu
observar os reflexos da obrigatoriedade da adogao da governanga corporativa no
discurso do Conselho de Administracdo de quatro estatais que integram o Setor
“Utilidade PUincalAgua e Saneamento” 2, da B3, a bolsa de valores do Brasil. A
escolha do segmento se deu em face da recente alteracdo do marco legal do
saneamento basico (BRASIL, 2020), que orientou para a criagdo de metas de
universalizagdo dos servi¢os publicos relacionados ao abastecimento de agua, coleta
e tratamento de esgoto, e manejo de residuos solidos.

Além das quatro estatais, submeteu-se a mesma analise a duas empresas
privadas que estdo no mesmo setor/subsetor da B3, e que ndo estdo sujeitas a Lei n°®
13.303, de 2016. As duas empresas privadas selecionadas estdo registradas no
segmento do Novo Mercado, que é o segmento da bolsa de valores que exige maior
nivel de governanca corporativa.

Verificar como esta acontecendo a internalizagdo do modelo de governanga
corporativa, ou de que modo ela esta sendo utilizada ou considerada cotidianamente
pela organizagdo, foi a agdo empreendida neste estudo, no intuito de avaliar se ha
elementos que permitam aferir se a adogao da governanca corporativa se deu para
além da cerimdnia.

Assim, o0 objetivo principal do estudo consistiu em investigar de que forma a
governanga corporativa tem sido incorporada no cotidiano de organizacfes estatais e
privadas, a partir da Lei n® 13.303, de 2016. Como objetivos secundarios, buscou-se
refletir sobre aspectos tedricos que envolvem os conceitos de adog¢do cerimonial e de
governanga corporativa e identificar quais s&o os elementos, considerados pela
literatura, capazes de refletir a existéncia de governanga corporativa em uma
organizacdo. Para alcancgar esses objetivos, foram confrontados os resultados obtidos
na analise das atas dos conselhos de administracdo com os aspectos teoricos
consignados no estudo.

Importa indicar, como delimitacdo, que o foco da pesquisa n&o esteve no

resultado econémico da estatal. Tem-se, portanto, que ndo compés o escopo avaliar

2 https://iwww.b3.com.br/pt_br/produtos-e-servicos/negociacao/renda-variavel/empresas-listadas.htm


https://www.b3.com.br/pt_br/produtos-e-servicos/negociacao/renda-variavel/empresas-listadas.htm
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se a adoc¢ado da governancga corporativa impactou o valor das a¢des ou o resultado
financeiro da organizacdo. Ou seja, 0 que se buscou foi avaliar, qualitativamente,
como se deu a internalizacao da governanca corporativa e se o ambiente institucional
e técnico da organizagdo adotaram as regras e estruturas criadas.

Para a persecucao dos objetivos propostos, a dissertacdo foi dividida em cinco
capitulos: (1) Introducéao; (2) Fundamentacéo Teodrica; (3) Metodologia; (4) Analise; e
(5) Consideragdes Finais.

A contextualizagéo, o problema de pesquisa e 0s objetivos sdo apresentados
na Introdugdo. Na Fundamentacéo Tedrica esta a revisdo tedrica, composta por duas
se¢des: (2.1) Mito e cerimbnia e antropofagia organizacional; e (2.2) Governanca
corporativa: conceitos e particularidades para as estatais. A primeira secao trata,
inicialmente, da visdo do novo institucionalismo socioldgico sobre a ado¢ao de regras
e estruturas pelas organizacdes e, em seguida, apresenta uma perspectiva de analise
para a internalizacdo de praticas exdgenas, a antropofagia organizacional, que traria
maiores beneficios a organizacdo. A segunda sec¢do, governanga corporativa, define
0s conceitos relacionados a estrutura de governanca, em especial, sua finalidade, e
aborda particularidades que envolvem sua utilizagdo por empresas estatais.

No capitulo “Metodologia” é definida a abordagem metodoldgica empregada
para alcanc¢ar os objetivos da dissertacdo, que é seguido pelo capitulo “Analise”, que
confronta o constructo da dissertacdo com os resultados empiricos obtidos. Por fim, o
ultimo capitulo tece consideragdes finais sobre o estudo e apresenta recomendacdes

e sugestdes para estudos futuros.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Esse capitulo sera dividido em duas partes. Na primeira, seréo apresentados
0s conceitos de mito e cerimdnia, de que trata o novo institucionalismo socioldgico, e
os conceitos de adogdo cerimonial e antropofagia organizacional, propostos por Wood
Jr. e Caldas (1998), com uma analise comparativa entre as definicbes de cerimbnia
das duas perspectivas teoricas. Na segunda parte, estardo consignadas as definicées
de governanca corporativa nas perspectivas privada e estatal, destacando-se o que a
teoria e as organizagdes internacionais apontam como 0s principais objetivos para a
adocdo de regras e estruturas de governanga, bem como expressas as caracteristicas
apontadas pela literatura como elementos capazes de indicar a internalizacdo dessas

regras e estruturas nas organizacées.
2.1 Mito e cerimdnia e antropofagia organizacional

Para as teorias convencionais, de concep¢ao racionalista, as organizacdes
sao vistas como produtoras de bens e servigos, recompensadas quando controlam
adequadamente seus processos de trabalho (SCOTT, 1983) e se estruturam em
funcdo das atividades necessarias para atingir resultados ou objetivos definidos
(CARVALHO; VIEIRA; DIAS, 1999). Nessa linha, as estruturas burocraticas s&o
consideradas o meio mais eficaz e racional para padronizar e controlar as
subunidades, quando ha um contexto mais complexo de relagdes entre as atividades
e a gestdo. A burocracia € uma estrutura que “define a melhor forma de obter
conformidade das pessoas na organizacédo” (CALDAS; FACHIN, 2005, p. 49). E uma
organizacao teria maior condigcdo de sobreviver e crescer, quanto melhor suas
estruturas respondessem as exigéncias do seu ambiente técnico.

Nesse contexto, a organizacao é percebida e tratada como um ente individual
e ndo como uma entidade coletiva (MARCH, 1958; SCOTT, 1983), que assume uma
posicao passiva “diante da onipoténcia atribuida ao mercado” (TIGRE, 2005, p. 203).
A organizagcao seria tal qual um consumidor individual, sendo que seu principal
interesse estaria no sistema de precos e na alocacdo de recursos, as possibilidades
tecnoldgicas estariam orientadas a producdo e “é assumida a racionalidade perfeita
dos agentes, diante dos objetivos da firma de maximizacgao de lucros” (TIGRE, 2005,
191).
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Entretanto, o surgimento dos oligopdlios, que levou a um processo de
centralizagao do capital, transformou as estruturas do mercado e introduziu uma nova
percepcao sobre a organizacdo e seu papel. Variaveis consideradas exdgenas pela
teoria neoclassica, como tecnologia € precos, passaram a ser consideradas como
integrantes da firma e as assimetrias entre firmas integraram a explicacdo da
configuracdo e da transformacéao das estruturas de mercado. Rompeu-se, assim, com
0 papel passivo que a teoria econémica neoclassica atribuia as organizag¢des (TIGRE,
2005).

De acordo com Hannan e Freeman (2005), € necessario ampliar a analise,
partindo da percepcdo de organizacao singular para a de uma diversidade
organizacional que compde uma populacdo organizacional e mantém relagcdo com
campos interorganizativos. I1sso porque estudos focados somente no ambiente técnico
acusaram disparidades entre estrutura formal e comportamento (SCOTT, 1983).

Assim, quando a investigacao organizacional adotou como foco observar
relagbes a que estavam sujeitas as organizacbes, 0 ambiente passou a ser
considerado um elemento que exerce influéncia nas estruturas e que determina
caracteristicas das organizacdes, destacando-se duas perspectivas para a analise do
ambiente: (i) as pressbes do ambiente controlam as estruturas e acbes das
organizacdes; e (ii) as organizagbes controlam o ambiente (CARVALHO; VIEIRA;
DIAS, 1999).

Paralelamente, foi-se abandonando a ideia da existéncia de uma
racionalidade perfeita na tomada de decisbes e adotando-se a ideia de racionalidade
limitada, baseada no fato de o ser humano se utilizar de processos mentais ou habitos
inconscientes em suas acbes e em face dos limites da capacidade cognitiva dos
tomadores de decisdo (SIMON, 1955). Nessa perspectiva, surgem novas teorias que
tém, como base, principalmente, Schumpeter, cujos principios basicos séo: (i) a
dindmica econbmica €& baseada em inovagdes em produtos; (i) ndo ha uma
racionalidade invariante, mas procedural; e (iii) a firma se auto-organiza diante das
flutuagdes do mercado (TIGRE, 2005). Mas, como apontam Carvalho, Vieira e Dias
(1999), os modelos de Simon baseados no comportamento ainda consideravam que
as tomadas de decisdo tinham como base algum calculo racional, ou seja, seriam

acdes intencionais, deliberadas pela racionalidade, mesmo que essa fosse limitada.
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Em contraponto, como também indicam Carvalho, Vieira e Dias (1999),
surgiram as teorias cognitivas, que englobaram dados sensoriais, experiéncias
anteriores e habitos no rol de elementos que contribuem para decisbes e agdes.

De todo modo, o fato é que essa evolugéo tedrica, além de alterar a percepgao
sobre como agem os individuos que gerem a organizac¢do, passou a considerar outros
fatores que impactam na estruturacdo da organizacdo nas sociedades modernas,
entre eles, a relacdo da organizagdo com seu ambiente e a sua relacdo com outras
organizacdes. As pesquisas passaram a considerar o exercicio do poder politico pelas
organizagdes, um elemento utilizado para mitigar os efeitos da concorréncia e de
outras demandas do ambiente, o que alterou o foco anterior, restrito aos meios
econdmicos e técnicos (SCOTT, 1983).

Assim, ao considerar o campo organizacional do qual faz parte uma
organizacdo, Selznick (1971) refletiu sobre que outras exigéncias, além das
exigéncias técnicas das tarefas, deveriam ser consideradas pela organiza¢éo no seu
desejo de melhoria de desempenho.

Em face das novas perspectivas, considerando as ideias de Parsons (1956) e
de Thompson (1967), Ruef e Scott (1998) indicaram que as organizagbes poderiam
ser visualizadas em niveis, cada qual agregando diferentes fungdes, estabelecidas a
partir do tipo de articulacdo dessas fungcbes com o ambiente. Deste modo, em uma
organizacdo existiriam (i) o nivel técnico, no qual ocorreria a transformacédo dos
insumos em produtos, ii) 0 nivel gerencial, responsavel por administrar os recursos
que devem ser utilizados para a produgao, e (iii) 0 nivel institucional, que representaria
arelacio da organizacdo com o seu ambiente. No ambiente técnico estaria o controle
sobre os processos e sobre 0s produtos desenvolvidos, cujo foco seriam os resultados
financeiros, enquanto no ambiente institucional se daria a elaboracdo de normas e
estruturas para que a organizagdo ganhe legitimidade e apoio do ambiente. Os
gestores, no nivel gerencial, seriam os responsaveis por administrar e garantir o fluxo
de recursos e de informacgdes (SCOTT, 1983).

Considerando o ambiente institucional, DiMaggio e Powell (2005) propuseram
que mudancgas estruturais n&o seriam decorrentes, necessariamente, de aspectos
técnicos para dar conta da concorréncia, mas de mecanismos isomorficos que
tornariam as organizagbes mais semelhantes, sem, contudo, garantir-lnes serem mais

eficientes. Mas, salienta Scott (1983, p. 159), “0 ambiente social e cultural de uma
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organizacao pode moldar suas estruturas e influenciar seu funcionamento de forma
ndo menos decisiva do que seu ambiente técnico” (tradugéo nossa).?

O institucionalismo é a corrente tedrica que dirige sua reflexdo para o nivel
institucional das organizagbes e, segundo Chanlat (1989), se desenvolveu nas
orientagdes econdmica, politica e socioldgica, sendo esta ultima a adotada para esse
estudo.

Para os institucionalistas, decisdes tomadas no nivel institucional nem sempre
teriam como base o resultado nas operacdes, objetivo das decisdes racionais. Para
Berger e Luckmann (2003), a realidade € construida a partir das interagbes cotidianas
dos individuos, que transformam os sentidos subjetivos em experiéncias
objetivamente vividas. As ac¢des repetidas vao se tornando parametros aceitos pelos
demais até que, por meio de convengao ou norma, 0s habitos, processos ou estruturas
se institucionalizam e passam a moldar a realidade.

As ideias de Meyer e Rowan (1977) convergem nessa mesma direcao.
Segundo esses autores, existem elementos que compdem uma estrutura formal
racionalizada e que se encontram profundamente enraizados, de modo a refletir o
entendimento generalizado da realidade social. A forgca de determinadas concepcdes
€ tamanha que imp&e a organizacdo a adocio de regras e estruturas que funcionam
como mitos. Os mitos fornecem prescri¢cdes racionalizadas e impessoais, legitimadas
pela sociedade em geral, que vinculam a organizacgao.

A adocgdo destes elementos considerados legitimos acaba por reduzir
turbuléncias e proporcionar estabilidade as organiza¢des, o que lhes favorece a
sobrevivéncia. Segundo Rossoni (2009), a incorporagdo dos mitos promove o
compromisso dos participantes internos e externos da organizacdo com as regras e
estruturas estabelecidas, a medida que a conduta da organizacdo ndo se queda
questionada, o que contribui para a estabilidade.

Nessa mesma linha, Hall e Taylor (2003, p. 199) descrevem que

as estratégias induzidas por um contexto institucional dado podem
fossilizar-se ao longo do tempo e tornar-se visées de mundo, que séo
propagadas por organizagdes oficiais e terminam por moldar a
imagem de si e as preferéncias dos interessados.

3 “the social and cultural environment of an organization can shape its structures and influence its
functioning no less decisively than can its technical environment”.
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Disso resulta que uma organizacdo pode adquirir legitimidade pela
incorporacéo de praticas e procedimentos definidos por conceitos racionalizados de
trabalho organizacional, que s&o institucionalizados na sociedade, mesmo que a
organizacdo n&o tenha ainda demonstrado que essa incorporagao se traduziu em
eficiéncia dos produtos ou servi¢os ofertados. Como ressaltam Tang (2017, 493), “as
empresas aceitardo o comportamento legitimo e as formas relacionadas, mas néao se
importam se a eficiéncia operacional da empresa melhorou” (traducdo nossa).*

As organizacbes vao, entdo, se estruturando de acordo com as regras
estabelecidas pelo mito, buscando, por meio do isomorfismo, adquirirem legitimidade.
A medida que novos mitos v&o surgindo, a organizacdo passa a implementar novas
estruturas formais, derivadas desses outros mitos. Esse isomorfismo institucional
promove O Seu SUcesso € a sua sobrevivéncia. Além disso, organiza¢cdes poderosas
exercem pressao para que outras, que compdem suas redes relacionais, incorporem
as mesmas estruturas formais. Essa aderéncia formal a prescricdo dos mitos oferece
as organizacdes a possibilidade de serem vistas como entidades que estdo agindo de
forma adequada e para fins coletivos (MEYER; ROWAN, 1977).

Destaque-se que a internalizacdo do mito n&o significa, necessariamente,
uma condic&o positiva. De acordo com Peci (2006), as consequéncias cruciais que o
isomorfismo traz para as organizagbes sao (i) a incorporagcdo de elementos
legitimados externamente, em detrimento da eficiéncia organizacional, (ii) 0 emprego
de critérios de avaliagdo externos ou cerimoniais para a definicdo do valor de
elementos estruturais, € (iii) a redugao da turbuléncia e a manutencao da estabilidade
pela dependéncia de instituicdes externamente fixas. Desse modo, se por um lado a
adocgio das regras dos mitos protege a organizagao, por outro, ela pode até entrar em
conflito com as atividades técnicas necessarias ao cumprimento das exigéncias de
eficiéncia.

Contudo, para os novos institucionalistas, parece n&o haver oposi¢éo a ideia
de que as organizagcbes modernas adotam as regras e estruturas de um mito para se
beneficiarem dos aspectos simbdlicos, em especial, da legitimidade, advindos desse
isomorfismo, 0 que € vital para as suas sobrevivéncias (CARVALHO; VIEIRA; DIAS,
1999). E essa adogado pode se dar apenas cerimonialmente e apenas no ambiente

institucional da organizacao, constituido pela forma como a organizacdo se manifesta

4 “enterprises will accept the legitimate behavior and related forms, but do not care whether the
operation efficiency of the enterprise has improved”.
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as partes interessadas. Ou seja, ela pode ocorrer independentemente do impacto que
essas regras e estruturas possam ter na area técnica.

E preciso ressaltar que na visdo institucionalista, o0 ambiente ndo & somente
formado por recursos humanos, materiais e econémicos, mas também pela existéncia
de valores, simbolos, mitos e sistemas de crengas, 0 que leva as organizacdes a uma
concorréncia também por legitimidade institucional e pela aceitagdo do ambiente
(CARVALHO; VIEIRA; DIAS, 1999). Deste modo, torna-se necessario compreender o
contexto em que se situa uma organizacao para poder entender suas estruturas e
processos, e para poder entender de que modo esse contexto modela as decisbes
tomadas por ela (PETTIGREW, 2013).

A questado da legitimidade que 0 ambiente atribui a organizagcéo € central no
novo institucionalismo. Mas como a adocao de determinado conjunto de regras e
estruturas pode ser comunicado como legitimo? Segundo Tang (2017), na perspectiva
da legitimidade institucional, € necessario que 0 comportamento dos sujeitos
comunique as partes interessadas a crenca no mito e essa informacao objetiva €
retribuida pela legitimidade que o ambiente oferece a organizacdo. Em outras
palavras, as organiza¢des precisam se fazer parecer razoaveis € precisam comunicar
que estdo agindo adequadamente, uma vez que a forma como a organizagao
comunica a adoc¢do do mito as partes interessadas € diretamente proporcional ao
beneficio obtido pela legitimidade.

Sob a perspectiva estratégica, a legitimidade € um recurso, que pode auxiliar
a organizacao a obter outros recursos, para garantir a sua sobrevivéncia.

Destaque-se que as regras institucionalizadas sdo similares as regras
técnicas no que tange ao desenvolvimento das organizagbes, uma vez que ambas
obtém seus beneficios da expressdo dos seus sistemas racionais. Ademais, ha
normas e regras criadas para o ambiente institucional que aparentam terem sido
criadas para realizar um processo no ambiente técnico. Isso dificulta distinguir,
nitidamente, a qual ambiente as regras e estruturas dos mitos se direcionam (SCOTT,
1983).

Para realizar a analise da internalizacdo das regras e estruturas de um mito
no ambiente técnico, a opcéo neste estudo foi utilizar o conceito de antropofagia
organizacional, de que tratam Wood Jr e Caldas (1998).

A antropofagia era um ritual de guerra praticado por tribos primitivas

americanas, que acreditavam que por meio dessa pratica poderiam sugar a energia e
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a coragem dos vencidos. Esse costume se revestia de respeito e honra e, portanto,
era realizado somente se os vencidos fossem guerreiros corajosos (WOOD JR;
CALDAS, 1998).

Na busca de uma identidade cultural, Oswald de Andrade langou, em 1928, o
“Manifesto Antropofagico”, por meio do qual incitava que o inimigo colonizador fosse
devorado € que dele fossem extraidas suas qualidades, transformando-as em algo
auténtico (SILVA; DIAS; SANTOS, 2021). “Sé a antropofagia nos une. Socialmente.
Economicamente. Filosoficamente” (ANDRADE, 2011, p. 1).

A ideia da antropofagia no pensamento social, portanto, € n&o rejeitar o que
vem de fora, mas identificar e apreender o que ha de melhor no outro para absorver o
que pode fortalecer (WANDERLEY; BAUER, 2020).

A antropofagia foi traduzida para o0 campo organizacional como uma forma de
apropriacdo de praticas gerenciais “alienigenas”, ou seja, externas ao contexto e
cultura préprios de determinada organizacao (WOOD JR; CALDAS, 1998). Trazia-se
aos estudos organizacionais um “método antropofagico”’, com o objetivo de orientar a
organizacdo para que realizasse uma adaptacdo reflexiva e criativa de modelos
exdgenos, com foco em absorver a esséncia e a forgca desses modelos para utiliza-
los, plenamente, no ambiente técnico da organizagéo (WANDERLEY; BAUER, 2020).

Trata a antropofagia organizacional, entdo, de um tipo de reacdo de uma
organizacao diante da introduc&o de novos modelos ou tecnologias gerenciais. Para
Wood Jr e Caldas (1998), o tipo de reacédo seria derivado da cultura do pais, em
sentido amplo, e do contexto organizacional, diante das suas peculiaridades. Esses
autores destacam cinco tragos culturais brasileiros que estao relacionados com a
avidez para a importacdo de tecnologia gerencial estrangeira, apresentados no
Quadro 1.
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Quadro 1 — Tragos culturais brasileiros

Trago

Definigdo

Personalismo

Ambiguidade

Distancia do poder

Plasticidade

Formalismo

A lei € somente para o cidaddo andénimo, aquele que nao possui
relagées.

Nada € o que realmente parece ser, disfarcando-se muitas vezes de
flexibilidade ou adaptabilidade.

Todo brasileiro acredita que possui direitos especiais e, portanto, ndo
esta sujeito as leis gerais.

Permeabilidade ao estrangeiro, tanto pelo viés da dependéncia,
quanto pelo gosto pela miscigenagao.

Tendéncia a aceitar e provocar a discrepancia entre o formal e o real
ou entre o dito e o feito.

Fonte: elaborado com base em Wood Jr e Caldas (1998).

Embora, atualmente, estudos tenham revisitado e reescrito conceitos e

definicbes para os tragos culturais brasileiros, a exemplo de Silva (2015) e Pereira e

Santos (2010), cabe descrever a base conceitual em que se apoiavam Wood Jr e

Caldas (1998), por ocasido da proposta do “método antropofagico” aplicado ao campo

organizacional.

a) Personalismo: Holanda (1995) descreve o brasileiro como um “homem

cordial’, denominacgéo para o sujeito que atua com base em sentimentos,
sem o filtro da racionalidade, o que o faz tratar de forma diferente os
amigos dos demais. Essa cordialidade esta presente em todos os espacos
da sociedade nacional, adentrando a burocracia das organizacfes e
influenciando a vis&o sobre a democracia e 0 servigo publico. Este trago
cultural favorece as relagdes interpessoais e coloca em um plano
secundario a igualdade de direitos e de deveres. Assim, as regras ndo sao
aplicadas da mesma forma para todas as pessoas, de modo que importa
quem € e quem se conhece. O ambiente em que habita 0 homem cordial
propicia o surgimento de liderancas personalistas, que atuam no carater
afetivo, irracional e passional do brasileiro. O personalismo imp&e que se
busque e se mantenha relagcdes baseadas em afetividade, para que se
possa sair da condi¢cdo de individuo anénimo e tornar-se uma pessoa
vinculada a um grupo social. Para DaMatta (1978), a regra no Brasil,

derivada do personalismo, seria “aos amigos tudo, aos inimigos a lei’.
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Nesse contexto, ndo basta ser um individuo, livre e com direito a um
espaco proprio, pois seriam as trocas de lealdade e de obediéncia que
possibilitariam o funcionamento das organizacgdes. Wegner (2009) destaca
que, apesar de Sérgio Buarque de Holanda afirmar que o homem cordial
esta em processo de diluicdo, ndo ha clareza nessa afirmacgao, pois a
modernizac&o n&o seria suficiente para trazer uma racionalidade capaz de
filtrar os sentimentos que permeiam as relagdes. O fato € que o
personalismo imporia uma necessidade de ndo confrontar novas ideias ou
novos modelos organizacionais para ndo desagradar os que podem
fornecer futuros beneficios, caso mantidas as boas relagdes.

Distancia do Poder: a troca de lealdade por protecdo, ao mesmo tempo
que demonstra o traco personalista da cultura brasileira, cria uma clara
separagdo entre grupos sociais € entre lideres e liderados. Essa
desigualdade nas relagbes se transforma em distancia do poder e permite
aqueles que alcancam posi¢cdes superiores terem direitos diferentes dos
que sdo oferecidos a maioria. Segundo Freyre (2003), ndo havia regras
que ndo pudessem ser mudadas pelo patriarca, o Sr. da Casa Grande.
Esse fato gerou uma cultura de autoritarismo, que levou a noc¢édo da
possibilidade real de se ter ou se receber privilégios especiais a medida
que a pessoa se aproximava do poder. DaMatta (1978) destaca o “sabe
com quem esta falando?” como uma espécie de privatizagdo do poder,
situacio que cria uma verdadeira distancia entre o detentor do poder € a
pessoa comum. Em oposicéo, esta o “jeitinho”, que procura solugbes de
consenso. Esse traco cultural permitiria uma imposicéo, de “cima para
baixo”, de modelos gerenciais, com a subsequente aceitacdo dos
membros da organizacdo sobre o0 desejado pelo mandante, sem
necessidade de reflexdo sobre as finalidades ou objetivos intrinsecos a
mudanca. Para os préximos ao centro do poder estaria a possibilidade de
participar desse poder. Para os distantes, restaria acatar as decisdes. A
forca da hierarquia nas relagcbes entre as pessoas e a importancia do
status individual e da autoridade provocaram e provocam uma
desigualdade de poder (CHU; WOOD JR, 2008). Privilégios ou prejuizos

podem ser resultados possiveis para os envolvidos, a depender da posicéo
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de cada um na hierarquia da organizacao e da forma como cada qual atua
em face do desejado pelos que detém o poder.

Formalismo: é a diferenga entre as normas prescritas legalmente e as
atitudes concretas adotadas na sua implementagédo (MOTTA,
ALCADIPANI, 1999). Em seu inicio, o Brasil n&o tinha um povo que
pudesse inspirar a formacgao das instituicdes. A metropole, Portugal, que
desejava explorar e dominar a colbnia, definiu as normas, regras €
estruturas a partir de suas bases, sem considerar a realidade brasileira
(HOLANDA, 1995). Mas isso ndo se deu somente em sua origem. O
Estado que se formou posteriormente também nao atendia aos interesses
da populacdo local, mas a uma camada dominante, que continuou a
controlar e dominar essa populagédo (FAORO, 2012). Ou seja, foram
adotados modelos e estruturas de sociedades tidas como desenvolvidas,
impostas por uma elite minoritaria. Por essa condi¢cdo, o caminho na
formacdo das normas ndo se deu dos costumes para a teoria, mas ao
contrario. O Estado atuava como um brago da elite brasileira e impunha
leis, em sua maior parte de carater punitivo, que antecipavam as praticas
coletivas e que submetiam as pessoas ao Estado (DAMATTA, 1978). Essa
imposi¢c&o terminou por construir uma concep¢éo de desprezo para com 0
ato de seguir as normas. DaMatta (1978) destaca o termo “caxias’, que €
uma forma de desdém aqueles que seguem as regras. Segundo o autor,
o brasileiro acredita que sempre existe um talvez, entre o sim e o ndo. O
brasileiro aceita gradagdes e hierarquias e recepciona pesos e escalas na
aplicagdo das leis, como um meio pacifico de promover a jun¢éo entre a
norma e as pessoas envolvidas. Disso decorre que a ado¢ao de um
modelo ou de uma lei estranhos ao comportamento social, pode levar a
constituicdo de fachadas administrativas. Ao invés de questionar a regra
formal, acaba-se por encontrar uma forma de alterar a situagéo imposta.
Surge o jeitinho, que é uma forma de se atingir os objetivos individuais, a
despeito de determinagbes contrarias. O jeitinho brasileiro permite que
cada pessoa consiga resolver seus problemas sem a alteracdo do status
quo (MOTTA; ALCADIPANI, 1999). Para DaMatta (1978), o malandro é o
profissional na arte de dar um jeitinho e da sobrevivéncia em situacoes

adversas e esse comportamento acaba por ser valorizado na cultura
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brasileira. Assim, apesar de as regras exigirem determinado
comportamento, podem ocorrer diferencas entre o formal e o real pelo fato
de as exigéncias legais serem alheias aos usos e costumes. A resisténcia
a imposicdo normativa, somada a necessidade de se evitar conflitos para
que se possa manter a relagao cordial e de se lidar com os autoritarismos
e privilégios dos que estdo no poder da organizacdo, termina por
desencadear o formalismo. Tem-se, em suma, que a imposi¢céo da elite
dominante sobre a populagéo local, destacada por DaMatta (1978), foi um
processo provocador de acdes e reacdes que acabaram por fortalecer os
aspectos da cultura nacional indicados por Wood Jr e Caldas (1998) como
facilitadores da importacdo de tecnologias exdgenas, uma vez que O
homem cordial, o carater ambiguo, as posi¢des de privilégio, a
flexibilidade, o autoritarismo e o jeitinho, acabaram por influenciar os
comportamentos na sociedade e nas organizacoes.

Ambiguidade: o comportamento do brasileiro depende do local em que se
encontra. Segundo DaMatta (1978), existe o espago da casa e o espago
da rua, cada qual com suas caracteristicas. Na rua, predominam as
paixbes e 0s Iimprevistos, enquanto na casa, a harmonia e a
previsibilidade. A forma de vida do malandro, aquele que frequenta a rua,
€ ambigua, pois seu comportamento é variado. O brasileiro, pelo seu
carater afetivo, irracional e passional, n&o apresentaria qualidades
organizadoras, mas desenvolveria caracteristicas de indisciplina
(HOLANDA, 1995). A ambiguidade também se revelaria nos binémios
hierarquia/afetividade e cordialidade/autoritarismo (FREYRE, 2003). Esse
comportamento ambiguo pode ofuscar a percepcdo sobre a
implementacdo de novos processos organizacionais, a partir da
interpretacdo equivocada de se considerar como flexibilidade ou
adaptabilidade as reacdes daqueles que sofrem o impacto da mudancga.
Plasticidade: se relaciona a permeabilidade e ao gosto pela miscigenacéo.
A colonizagdo do Brasil foi marcada pelo gosto no novo e no exatico,
inclusive quanto a aspectos sensuais, que levaram a mistura racial. Para
Freyre (2003) e Holanda (1995), o brasileiro ndo apresenta um orgulho de
ser portugués, o que lhe permitiu afastar ideias relacionadas a castas ou

racas, cujo resultado foi um amplo processo de miscigenacao. As relacdes
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entre a Casa Grande e a Senzala incluiram relagbes entre o colonizador
branco e as mulheres de cor, que criaram zonas de confraternizacao entre
dominadores e dominados (FREYRE, 2003). E para Holanda (1995), o fato
de o Brasil, em sua colonizag¢do, nao ter sido uma nacgao europeizada fez
com que os nobres lusitanos ndo fossem rigorosos ou impermeaveis, o
que se traduziu em uma pouca separacdo entre classes sociais. Essa
proximidade e miscigenacao teriam, ent&o, favorecido a assimilagao de
novas praticas e costumes estrangeiros, o que se estendeu também para
a esfera organizacional, de modo que os conceitos e referéncias exdgenos
as organizagdes brasileiras sao recepcionados sem muitas criticas (CHU,;
WOOD JR, 2008). Para Holanda (1995), sendo um estranho em sua
propria terra, o brasileiro se utiliza cotidianamente de outras formas de
vida, o que |lhe permitiu ter facilidade para imitar tudo o que vem de fora.

Se, por um lado, nos termos de Wood Jr e Caldas (1998), o Brasil possui
caracteristicas que facilitam a recepcdo de modelos exdgenos, por outro, essas
mesmas caracteristicas podem levar ao insucesso quanto aos resultados esperados,
uma vez que 0 sucesso na implementagcdo da tecnologia esta relacionado a forma
como a organizagao processa a mudancga. Diante disso, propdem Wood Jr e Caldas
(1998), as reacbes consideradas tipicas no Brasil seriam (i) o comportamento “para
inglés ver’, (ii) a frustracdo e a negacao e (iii) a adaptacéo criativa.

O comportamento “para inglés ver” se daria nos casos em que ha uma adogao
temporaria ou parcial da tecnologia, para dar a impressao de ter sido recebida pela
organizagdo, mas que, de fato, nao produz mudancgas significativas. Esse
comportamento estaria relacionado com os tracos culturais do formalismo e da
ambiguidade.

A frustracdo e negacgao ocorreria nas situagées em que n&o ha condi¢des de
implementar a tecnologia, por questdes legais ou de mercado, € nas quais também
nao & possivel o “fazer de contas”. Como resultado, o processo de mudancga resultaria
em frustrac&o ou negacéo, pela inadequacéo da tecnologia ao contexto. Essa reacéo
teria relacdo também com o formalismo.

E a adaptagéo criativa decorreria de uma estratégia na qual a organizagao
nao procura fingir ou negar, mas extrair os conceitos da tecnologia para adequa-la a
organizacdo. Nesse caso, estaria presente o trago cultural da permeabilidade,

favorecendo uma mudanc¢a em proveito da organizagao.
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Segundo Bergue (2014), haveria uma quarta possibilidade de reagdo a
introduc&o de tecnologia exdgena, denominada traducéo, que diz respeito a um
processo por meio do qual uma ideia gerencial geral é transferida e reinterpretada em
um novo contexto. Na esséncia, traducéo e adaptacdo criativa convergem para um
mesmo significado, de realizar uma releitura da tecnologia exégena e introduzi-la,
“climatizada”, na organizacao.

Bergue (2014) destaca, ainda, que modelos exdégenos né&o sao,
necessariamente, aqueles advindos de outros paises. Na verdade, poder-se-ia
considerar exogeno tanto um modelo estrangeiro que € aplicado as organizagdes
brasileiras, quanto um modelo de determinado setor de negocios que € transplantado
para outro setor ou area econdmica em um mesmo pais. Ou ainda, que seria possivel
falar em tecnologia gerencial importada nos casos de transferéncia para a
administracio publica de modelos tipicos da esfera privada.

Como ja exposto, os conceitos sobre os tragos culturais brasileiros utilizados
por Wood Jr. e Caldas tém sofrido reinterpretacdes nas atuais analises sobre a cultura
e sobre os tracos culturais brasileiros (SILVA, 2015; PEREIRA; SANTOS, 2010).
Apesar disso, ndo houve um aprofundamento do referencial tedrico nessa direcéo,
uma vez que se considera que novas definicbes sobre os tracos culturais brasileiros
nao seriam capazes, sozinhas, de invalidar o conceito da antropofagia organizacional,
uma vez que além dos tragos culturais apresentados, Wood Jr e Caldas (2009)
sustentaram que as influéncias externas contemporaneas e o contexto econédmico e
social contemporaneo também sao fatores que favorecem a adocéo de tecnologias
gerenciais importadas pelas organizacfes brasileiras.

Esses fatores adicionais estédo associados a outros agentes, como o governo
brasileiro e suas agéncias, as escolas de Administracdo, a midia empresarial, os gurus
da Administracao e as empresas de consultoria, que agem para disseminar e legitimar
os novos modelos (WOOD JR; CALDAS, 2009). O Quadro 2 expressa esse contexto

mais amplo de influéncias.



31

Quadro 2 — Internalizag&o de tecnologias exégenas no contexto nacional

Fatores que favorecem Caracteristicas

Origens histéricas e heranga Plasticidade, abertura e permeabilidade as influéncias
cultural estrangeiras, e o formalismo, tendéncia a adogéo de
comportamentos de fachada.

Influéncias externas Globalizacdo e consequente integragéo do pais a
contemporaneas economia mundial desde o inicio da década de 1990.
Contexto econdémico e social Ascensao de uma midia empresarial receptiva as
contemporaneo tecnologias gerenciais importadas.

Fonte: elaborado com base em Wood Jr e Caldas (2009).

Paralelamente, pressdes politicas e institucionais, que refletem os interesses
dos grupos dentro das instituicdes, pressdes substantivas, que nascem das
necessidades da organizacdo para as quais o novo modelo € uma oportunidade, e a
capacidade critica para entender 0 modelo e avaliar a conveniéncia e oportunidade
para adota-lo, sdo também relevantes no processo de internalizacdo dos modelos
(WOOD JR; CALDAS, 2009). O Quadro 3 descreve os fatores internos.

Quadro 3 — Contexto organizacional e internalizagéo de tecnologias exégenas

Fatores internos Caracteristicas

Pressdes substantivas | Existéncia de oportunidades e problemas para os quais a
expertise gerencial importada € uma possivel solugdo.

Pressdes politicas e Refletem os interesses dos grupos de poder no interior da
institucionais organizacgao.

Nivel de analise critica | Habilidade de realizar uma avaliagdo ampla e “desapaixonada”
com relagéo a adogdo de expertise gerencial importada.

Fonte: elaborado com base em Wood Jr e Caldas (2009).

Wood Jr e Caldas (2009) reescreveram as reagdes possiveis das
organizag¢des na apropriacdo da tecnologia exdégena em (i) adocdo incondicional, (ii)
adocdo cerimonial e (iii) antropofagia gerencial, sendo que cada reacdo estaria
relacionada a forma como os fatores internos apresentados no Quadro 3 se conjugam.

A adocao incondicional derivaria de situagbes relacionadas aos modismos
gerenciais e, frequentemente, resultaria em frustracdo, haja vista nao existirem

vinculos entre a tecnologia e as necessidades da organizacgao.
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A adogéo cerimonial equivaleria ao comportamento “para inglés ver’ e seria
uma resposta as pressodes institucionais ou politicas em um cenario de inexisténcia de
necessidades substantivas da organizacéo.

A antropofagia gerencial, por sua vez, aconteceria quando da adaptacao
criativa, processo no qual se extraem 0s principais conceitos da nova tecnologia e se
consideram as caracteristicas, valores e realidade da organizac&o. Para a ocorréncia
dessa reagado deveriam estar presentes altos niveis de analise critica e de pressdes
substantivas.

Perceba-se que para Wood Jr e Caldas (2009) as reacgdes seriam
excludentes, isto €, em face das caracteristicas do processo de mudanga, ocorreria
apenas um, entre os trés tipos de reacéo apresentados. O Quadro 4 resume a relacéo
entre os fatores e as reacfes da organizacgao frente a novas tecnologias.

Entre as trés reagdes descritas no Quadro 4, a antropofagia organizacional
seria a mais desejada para acolher a inovagéo, pois resultaria na internalizagéo dos
modelos ou instrumentos, podendo evitar o dispéndio de recursos materiais e
humanos em processos cujos resultados poderiam n&o agregar valor a organizagao
(WOOD JR; CALDAS, 2009).

Segundo Bergue (2014, p. 71), a antropofagia organizacional se constitui em
uma “pratica despreconceituosa e consciente para garantir a ado¢ao apropriada de
tecnologia administrativa estrangeira”, e para que seja possivel sua ocorréncia, €
necessario aos gestores entenderem os pressupostos basicos do modelo exdgeno e
reinterpreta-los de acordo com a realidade e necessidades prdprias de sua
organizacédo (WOOD JR; CALDAS, 2009).

A definicdo e o método proposto por Wood Jr e Caldas (2009), e o conceito
emanado por Bergue (2014), permitem considerar que a antropofagia organizacional
€ uma reacao propositiva que pode ser direcionada para os ambientes técnico e
institucional da organizacao. Deste modo, propde-se considerar as duas perspectivas,
mito € cerimdnia e antropofagia organizacional, € 0s dois ambientes, o institucional e

o técnico, na analise empirica que seguira.
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Quadro 4 — Reacgdes versus fatores internos

Nivel de Nivel de Nivel de
Reagao __ Pressoes pressdes analise Resultado
institucionais ou . o
i substantivas critica
politicas
Adocéo incondicional Alto Neutro Baixo Frustrggao €
negacao
Adocéo cerimonial Alto Baixo Alto 2‘3: altera o status
Internalizagao da
nova pratica e
Antropofagia gerencial Neutro Alto Alto mudanca na
cultura
organizacional

Fonte: elaborado com base em Wood Jr e Caldas (2009).

Perceba-se, entretanto, que a linha tedrica do novo institucionalismo impacta
0s conceitos relacionados a antropofagia organizacional, uma vez que amplia o
alcance do conceito de ceriménia e desvincula-o dos limites da cultura brasileira. Isso
nao significa, necessariamente, que as particularidades culturais das organizagcdes
brasileiras ndo possam contribuir para o cerimonialismo. Afinal, tracos culturais
poderiam continuar influenciando, por exemplo, na velocidade ou na facilidade com
que os mitos ganham legitimidade junto as organiza¢des nacionais. Mas essa analise
nao € objeto deste estudo.

O novo institucionalismo, na verdade, oferece uma vis&o positiva para a
adoc¢do cerimonial, que se torna mais do que um “para Inglés ver’. A cerimdnia passa
a ser uma acao que pode garantir a sobrevivéncia da organizacdo, a medida que
permite que a organizacdo absorva os efeitos simbolicos dos mitos e ganhe
legitimidade. Deste modo, a adocao cerimonial ndo concorre com a adaptacao
criativa, pelo menos quando o foco esta no ambiente institucional da organizac&o. Isso
nao se pode afirmar quando se considera 0 ambiente técnico, uma vez que nem
sempre a legitimidade obtida pelo mito produz o resultado esperado na producao.
Como indicou Peci (2006), o isomorfismo pode ocorrer mesmo que n&o colabore para
a eficiéncia organizacional.

Apesar e em face das consideracdes acima expostas, persiste a necessidade
de compreender a internalizag@o das regras e estruturas do mito no ambiente técnico

da organizagdo, 0 que poderia n&o ser obtido pela ética do novo institucionalismo
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sociolégico (PECI, 2006). Assim, recorrendo-se ao método antropofagico, para a
ocorréncia da adaptacdo criativa, a internalizacdo do mito no ambiente técnico
dependeria dos niveis de necessidades substantivas e de analise critica da
organizacao, conforme ja indicado no Quadro 4.

Para esse estudo, considera-se que a governanga corporativa se constitui em
um mito, nos termos apresentados por Meyer e Rowan (1977), e em uma tecnologia

exogena, sob a perspectiva de Wood Jr e Caldas (2009).
2.2 Governanga corporativa: conceitos e particularidades para as estatais

Ha grande diversidade de conceitos sobre governanga corporativa, dado o
seu desenvolvimento recente. Para Coimbra (2011), a diversidade de defini¢cdes
apresentadas para o termo governanca corporativa tem relacdo com a sua
abrangéncia, uma vez que ela envolve a estratégia da organizacgao, a criacdo de valor
e as garantias de retorno aos acionistas, a relacao entre a alta administracéo e os
Stakeholders e até a gestédo de pessoas, como a remuneracgéo dos dirigentes.

Entre diversos desenvolvimentos conceituais, os com maior alinhamento aos
objetivos e processos da alta administragcéo abordam a governanga enquanto guardia
de direitos dos sfakeholders, enquanto sistema de relagbes para a direcdo e
monitoramento da empresa, sob o prisma da estrutura de poder, e sob a ética do
conjunto normativo que rege as relagcdes da companhia.

Mas, no seu inicio, a governanga corporativa estava mais relacionada aos
problemas de agéncia, derivados do crescimento das organizacdes e da consequente
exigéncia de profissionalizagdo dos gestores. A expansdo dos mercados provocou a
expansao das organizacdes e, para tanto, tiveram que deixar de serem empresas
familiares para se tornarem corporacdes, cuja propriedade ficava distribuida entre os
acionistas. Para gerir essas corporagdes havia necessidade de contratar um staff
técnico, cujo interesse n&o era necessariamente 0 mesmo interesse dos acionistas, o
que provocava problemas entre proprietarios e administradores. Além disso, havia um
acentuado desequilibrio entre as partes no que tange o acesso a informagdes
(CLARKE, 2004: BRENNAN: SOLOMON, 2008; SILVEIRA; BARROS:; FAMA, 2003).

Com o passar do tempo, novas abordagens para a governanga corporativa
foram surgindo, sem serem excludentes umas das outras, mas agregando a teoria da
agéncia outras motivagbes para a implementacdo das regras e estruturas de
governanga (GUERRA, 2009a).
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Rossetti € Andrade (2011) descrevem quatro marcos historicos que
introduziram as bases da governanca corporativa: (i) o ativismo pessoal e pioneiro de
Robert Monks; (ii) o Relatério Cadbury; (iii) os principios da governanga corporativa
da OCDE; e (iv) a lei Sarbanes-Oxley (SOX).

Robert Monks, estadunidense nascido em 1933, avaliou o impacto das
mudancas que ocorreram no século XX, que levaram ao agigantamento das
corporacdes, a despersonalizacdo da propriedade, a dispersdo do controle e ao
surgimento do gestor executivo. O principal dilema externado por Monks tratava
exatamente do conflito de interesse entre os objetivos da organizagcéo e os objetivos
dos executivos que a dirigiam. Esse conflito, denominado na literatura como “conflito
de agéncia’, descreve os impactos sobre as grandes organizagdes do poder que o
gestor executivo passou a ter e que o permitiu trabalhar para recepcao de
autobeneficios em escalas exageradas ou até para a manipulacao dos resultados da
companhia em proveito préprio.

Sao basicamente dois os problemas indicados pela teoria da agéncia: (i) os
desejos ou objetivos do principal e do agente s&o conflitantes ou (ii) principal e agente
tém atitudes diferentes com relacido aos riscos aos quais a organizagdo esta
submetida. Ou seja, “o coracdo da teoria da agéncia é o conflito inerente a meta
quando os individuos com diferentes preferéncias envolvem-se em um esfor¢o
cooperativo, e a metafora essencial € a do contrato” (EISENHARDT, 2015, p. 14).

Em face do conflito, Monks passa a defender fortemente a governanca
corporativa, pois, para ele, “a empresa que conta com o monitoramento eficaz dos
acionistas adiciona mais valor e gera mais riqueza que aquela que nao dispde de tal
recurso” (ROSSETTI; ANDRADE, 2011, p. 156).

No mesmo periodo em que Monks difundia suas ideias, no inicio dos anos
1990, na Inglaterra, foram constituidos comités para discutir a forma de atuagao dos
conselhos de administracdo. A época, a atividade dos conselheiros se concentrava no
atendimento de interesses cruzados entre as empresas e entre o0s préprios
conselheiros, uma vez que os conselhos de diversas companhias eram formados
pelas mesmas pessoas (ROSSETTI; ANDRADE, 2011). Nesse contexto, dava-se a
formac&o de uma rede de protecéo de interesses e de realizagdo de favores, 0 que
dificultava qualquer agdo dos acionistas minoritarios. Para combater essas praticas, o
Banco da Inglaterra constituiu um comité, sob a coordenacéo de Adrian Cadbury, para

elaborar um codigo de melhores praticas de governanga corporativa. O Relatorio
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Cadbury foi o resultado do trabalho desse comité e se constituiu no segundo marco
da governancga corporativa.

O Relatério estabeleceu a prestacdo responsavel das contas e a
transparéncia como o0s dois principios para a governanga corporativa. Suas
orientagdes influenciaram a alta gestéo das empresas no Reino Unido e serviram de
modelo para corporagdes de diversos outros paises. Além disso, o Relatério Cadbury
destacou a importancia dos conselheiros independentes, do envolvimento dos
acionistas e de as empresas instituirem comités especializados no conselho
(ROSSONI; SILVA, 2010).

Diversos outros comités revisaram as conclusées do Relatério Cadbury, cuja
esséncia foi sempre mantida. O Relatério Higgs, de 2003, foi o ultimo deles e reforgou
a necessidade de os investidores participarem ativamente nas corporacbes e do
fortalecimento de canais de comunicacao entre os acionistas e a alta administragéo.
Concluiu também pela importadncia de um maior envolvimento do governo para
estimular os principios da boa governanca por meio de uma legislacido mais detalhada
(ROSSETTI; ANDRADE, 2011).

O terceiro marco da governanga corporativa foi estabelecido pela
Organizacéo para a Cooperagao e Desenvolvimento Econémico (OCDE), quando
essa definiu, em 1999, principios norteadores para serem seguidos pelas corporacdes
e pelos governos, enquanto agentes reguladores. Segundo Rossetti e Andrade
(2011), esse € o marco mais recente e de maior alcance. Os principios declarados
pela OCDE, atualmente, estdo relacionados no Quadro 5.

Por fim, o quarto marco historico foi estabelecido pela lei Sarbanes-Oxley
(SOX), sancionada pelo Congresso dos Estados Unidos em 2002, cujo objetivo foi a
protecdo dos investidores e demais stakeholders diante de praticas fraudulentas
cometidas pelas organizagdes. A SOX regulamentou e exigiu a aderéncia das
corporacbes aos quatro valores defendidos nos outros trés marcos da governanca
corporativa, a conformidade legal, a prestacdo responsavel das contas, a
transparéncia e o senso de justica (ROSSETTI; ANDRADE, 2011), e consolidou uma
visao sobre a necessidade de as organizacdes criarem estruturas capazes de proteger
as organizagdes, tanto em relacdo ao conflito de agéncia, quanto em relacdo ao
cometimento de fraudes pela alta administragéo ou por empregados (SILVA; ROBLES
JR, 2008).
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Quadro 5 — Principios da governanga corporativa segundo a OCDE

Principio Agédo
| - Assegurar a base para um A estrutura de governo das sociedades deve
engquadramento efetivo do governo | promover mercados transparentes e justos, assim
das sociedades. como a alocagdo eficiente de recursos. Deve ser

consistente com o estado de direito e apoiar a
supervisdo e aplicagéo eficazes.

[l - Os direitos e o tratamento A estrutura de governo das sociedades deve proteger
paritario dos acionistas e as fun¢des |e facilitar o exercicio dos direitos dos acionistas e
principais de propriedade. garantir o tratamento paritario dos mesmos, incluindo

0s minoritarios e estrangeiros. Todos 0s acionistas
devem ter a oportunidade de obter compensacgbes
efetivas em caso de violagéo dos seus direitos.

[l - Investidores institucionais, A estrutura de governo das sociedades devera
mercados de agbes e outros proporcionar incentivos soélidos através de toda a
intermediarios. cadeia de investimento e possibilitar aos mercados

acionistas funcionar de uma forma que contribua para
o0 bom governo das sociedades.

IV - O papel dos stakeholders no A estrutura de governo das sociedades deve
governo das sociedades. reconhecer os  direitos dos stakeholders
estabelecidos por lei ou por meio de acordos mutuos,
e estimular a cooperacéo ativa entre as sociedades e
0s seus Stakeholders na criagdo de riqueza,
empregos e na sustentabilidade de sociedades
financeiramente sélidas.

V - Divulgagao de informacéo e A estrutura de governo das sociedades dever
transparéncia. assegurar a divulgagdo de informagéo atempada e
rigorosa de todas as questdes relevantes
relacionadas com a sociedade, incluindo a situagéo
financeira, desempenho, estrutura acionista e
governo da sociedade.

VI - As fungdes do conselho. A estrutura de governo das sociedades deve garantir
a orientacdo estratégica da sociedade, o controle
eficaz da equipe de gestdo pelo conselho, e a
responsabilizacéo do conselho perante a sociedade e
0s seus acionistas.

Fonte: elaborado com base em (OCDE, 2016)

Os quatro marcos citados nos levam a compreensao de que a governanga
corporativa seria a guardia de direitos dos stakeholders, a partir da criagdo de um
sistema de relagbes para diregcdo e monitoramento, que envolveria uma estrutura de
poder e um conjunto normativo para reger as rela¢cdes da companhia (ROSSETTI;
ANDRADE, 2011). A governancga corporativa pode ser descrita, portanto, como a
estrutura e o conjunto de normas que definem a relagéo entre acionistas controladores

e minoritarios, entre os interesses da empresa € 0s dos dirigentes de alto nivel, e entre
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0s interesses do negocio e os da sociedade, incluindo-se nesse ultimo a administracéo
publica.

Rossoni e Silva (2010) destacam que a governanga corporativa envolve
aspectos estratégicos e institucionais, atende as necessidades ambientais e situa-se
no topo da firma. Os autores apresentam outras definicbes para a governancga

corporativa, consignadas no Quadro 6:

Quadro 6 — Definicdes de governanga corporativa

Estudo Definigdo

Blair (1995) Todo o conjunto de meios juridicos e arranjos institucionais que
determina o que as empresas de capital aberto podem fazer,
quem pode controla-las, como seu controle é exercido, e como
0S riscos e retornos das atividades das quais sdo responsaveis
s&o alocados.

CVM (2002) Conjunto de praticas que tem por finalidade aperfeicoar o
desempenho de uma companhia ao proteger todas as partes
interessadas, tais como investidores, empregados e credores,
facilitando o acesso ao capital.

Fiss (2008) Relacionamentos explicitos e implicitos entre a corporagéo e
seus constituintes, tdo quanto o relacionamento entre esses
grupos de constituintes.

IBGC (2009) Sistema pelo qual as organiza¢des sdo dirigidas, monitoradas e
incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre
proprietarios, conselho de administragao, diretoria e 6rgéo de
controle.

OECD (2004) Envolve o conjunto de relacionamentos entre a gestdo da
companhia, seus conselheiros, seus acionistas e seus
stakeholders. A Governanga Corporativa também prové a
estrutura por meio da qual os objetivos da firma sao realizados,
assim como determina as formas de atingir os objetivos e de
monitorar os resultados.

Fonte: ROSSONI; SILVA (2010, p. 177).

No intuito de organizar os conceitos sobre governanca corporativa, Coimbra
(2011) os situa em quatro grupos distintos:

a) Conjunto de direitos e sistemas de relagdes: o ponto de partida desta
definicdo esta no problema da agéncia, ou conflito de agéncia, derivado do
binbmio propriedade — gestdo. A GC seria, entdo, um conjunto de
mecanismos internos e externos utilizados para proporcionar maior
transparéncia na relagdo entre os gestores e 0s acionistas, o que

produziria maior equidade entre as partes minoritaria e majoritaria.



39

b) Sistema de governo e de estruturas de poder: ferramenta para definir o
papel de cada unidade da alta administragdo, bem como para
regulamentar o processo decisorio € quem tem o poder para cada deciséo.
A GC também indicaria o planejamento das sucessdes. Sob essa otica, a
GC estaria relacionada as forgas internas da organizagao.

c) Sistemas de valores e padrées de comportamento: A GC trata da justica,
da transparéncia e da responsabilidade da organizagdo frente aos
interesses corporativos e a sociedade, em geral. Nessa linha, a GC
forneceria um direcionamento para © empreendimento, com a
possibilidade de as acdes dos gestores serem supervisionadas pelas
partes interessadas.

d) Sistemas normativos: conjunto de leis e normativos para garantir os
direitos dos acionistas e dos diversos stakeholders e para garantir a
divulgacao adequada de informagdes.

Perceba-se que a governancga corporativa € responsavel por definir regras e
procedimentos para as tomadas de decisdo. Esse conjunto normativo se traduz em
transparéncia para a garantia dos direitos das partes interessadas. A definicdo das
estruturas de gestdo permite clareza no sistema de relagbes entre acionistas,
administradores, conselho fiscal e membros de comités vinculados a alta
administracdo e permite o desenho da estrutura de poder da organizagcdo. Todos
esses padroes e valores, que compdem o sistema normativo, tém como foco o alcance
dos objetivos da organizagcéo e devem estar integrados ao dia-a-dia da organizacéo.

Para o Instituto Brasileiro de Governancga Corporativa, IBGC (2015), dentre as
motivagdes para a adogao da governanga corporativa por uma corporagao, destacam-
se preservar e otimizar seu valor, obter melhorias de gestéo, facilitar o acesso a
recursos financeiros e nao financeiros, contribuir para a longevidade, administrar
conflitos de interesses de maneira mais efetiva e conseguir avaliar, de forma
permanente, 0 seu proposito. Por meio da diminuicdo da assimetria de informacdes
entre os investidores e os gestores, a governanca corporativa pode favorecer um
maior aporte de capital para o financiamento dos negécios, o que, por sua vez, pode
ampliar o nivel de liquidez do mercado (FONTES FILHO; PICOLIN, 2008).

Por estar refletida na estrutura de poder e por ser transmitida por meio de
normas corporativas, a governanga corporativa tem na alta administracdo da

organizacdo seu principal responsavel. Portanto, a participacdo direta da alta
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administracado € necessaria tanto para que a estrutura de governancga seja introduzida
na organizacdo, quanto para que a sua internalizacdo ao cotidiano da organizacéo
tenha sucesso. Rossoni e Silva (2010, p. 184) sustentam que “o conteudo normativo
das boas praticas de governancga existe em fungdo de garantir que o conselho atue
de forma efetiva, ndo somente de forma figurativa”. Para esses autores, as praticas
de governanca corporativa devem ser institucionalizadas e difundidas considerando
0s aspectos da legitimidade e da eficiéncia pratica que elas geram.

Apesar de a governanga corporativa poder ser destinada a todas as
organizagdes, ha particularidades quando se tratam de estatais.

Estatais sdo empresas integrantes da administracdo publica indireta que
surgem em face de ideologias politicas, para a correcdo de falhas de mercado ou
como busca de solugdes econdmicas (FONTES FILHO; PICOLIN, 2008). Elas podem
ter multiplos objetivos, nas esferas politica, social, econdmica e cultural, e podem ser
utilizadas como instrumento de politicas publicas.

No Brasil, as empresas estatais estdo profundamente ligadas aos modelos de
desenvolvimento nacional propostos ao longo da histéria. Sua presenca se da nas
dimensdes sociais, econémicas e politicas, por meio da geracdo de empregos, de
politicas de pessoal € de salarios, das receitas que proporcionam aos governos € dos
dividendos percebidos pelos acionistas, e se destacando enquanto atores nas
composi¢des e barganhas do cenario politico.

Em face de serem organizacbes que executam atividades de interesse
publico, ha, principalmente naquelas que desenvolvem atividade econémica, mas néao
exclusivamente nelas, possibilidade de conflitos entre a finalidade publica para a qual
foram criadas e as metas econdmicas de geracéo de lucro e valor.

Essa mistura entre politica € negdcios requer uma avaliacédo sobre a relagdo
governo e estatal. Segundo Miranda e Amaral (2011), ndo ha um padrdo de
relacionamento entre governo e estatal. Contudo ha uma espécie de ciclo que
descreve essa relacdo: (i) no momento da criacao governo e gestores estao
estreitamente ligados; (i) com seu crescimento, a estatal busca mais autonomia e
menos burocracia para o desenvolvimento dos seus negdcios; (iii) a plena autonomia
pode criar um hiato entre o compromisso dos gestores e a visdo do proprietario, o
Estado, sobre a finalidade e as atividades da estatal. Os autores registram, ainda, que
nos casos de governos de coalizdo, esse espaco pode ser ainda mais conflituoso,

uma vez que a gestao da estatal pode ser por indicacéo de diferentes partidos.
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Tem-se, entdo, a possibilidade de existéncia do conflito de agéncia, que
surge, no caso, em face dessas divergéncias de interesses. Contudo, os custos de
agéncia ndo sdo possiveis de serem delimitados, pois o principal — que seria o Estado
— n&o € necessariamente identificavel no jogo politico das barganhas (MIRANDA,
AMARAL, 2011).

A autonomia perseguida pelas estatais € um aspecto a ser considerado. Se
por um lado a autonomia proporciona o desenvolvimento da estatal, por outro favorece
0 surgimento de problemas de transparéncia e accountability. Uma estatal
demasiadamente inclinada ao desenvolvimento econémico do seu negdécio pode
pretender enquadrar todas as suas operagdes como sigilo comercial, por exemplo.
Ou, a autonomia pode fazé-la crer que n&o precisa tornar transparente seus reais
objetivos. Se a gestdo n&o expressa adequadamente para onde esta se dirigindo, se
torna praticamente impossivel responsabilizar os gestores por desvios na conducéo
da estatal, que sempre conta com recursos publicos para sanar eventuais perdas
financeiras.

Em face das particularidades que envolvem as estatais, a OCDE publicou um
guia especifico para a estruturacdo da governanga corporativa nessas organizagoes,
denominado OCDE guidelines on corporate of State-owned enterprises®. O
documento apresenta diretrizes norteadoras para um empreendimento estatal
competitivo e responsavel e busca contribuir para a profissionalizagdo da funcéo da
propriedade estatal (OCDE, 2018).

Séo sete as diretrizes indicadas pela OCDE: | - O Estado deve avaliar
cuidadosamente e divulgar os objetivos que justificam a propriedade estatal; Il - O
Estado deve agir como um proprietario informado e ativo; Ill - O Estado deve
assegurar um nivel de igualdade e concorréncia justa no mercado para as estatais
que empreendem atividade econémica; IV - As estatais devem reconhecer os direitos
de todos os acionistas e assegurar- lhes equidade no tratamento € no acesso as
informacdes corporativas; V — A politica interna deve reconhecer plenamente as
responsabilidades da estatal junto as partes interessadas; VI - As estatais devem se
comprometer com elevados padrdes de transparéncia; VII - Os conselhos das estatais

devem ter autoridade, competéncia e objetividade, bem como atuar com integridade.

5 Orientacdes societarias das empresas estatais (traduc&o nossa).
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As duas primeiras diretrizes focam na avaliacdo da real necessidade da
existéncia da estatal o que exige, em consequéncia, a assungao de responsabilidade
do Estado enquanto proprietario dela. A terceira diretriz aborda a desigualdade de
condicbes que uma estatal pode ter em relacdo as empresas privadas, reivindicando
que o Estado estabeleca regras para que a estatal atue em igualdade no mercado. As
diretrizes quarta e quinta podem ser vistas como complementares quando abordam o
acesso as informagdes. Quanto ao direito de todos os acionistas, a diretriz quarta
relembra a importancia da governanga corporativa como instrumento de garantia dos
acionistas minoritarios. A quinta diretriz, por sua vez, busca orientar a relacio da
estatal com seus empregados, organiza¢des de consumidores ou destinatarios das
politicas publicas por ela empreendidas. O foco é a protegéo dos direitos das partes
interessadas. Por fim, a sétima diretriz trata da profissionalizacdo dos conselhos das
estatais que, historicamente, sdo ocupados com base em indicagdes politicas. Se por
um lado a estatal deve ter conselhos mais técnicos e mais autdbnomos, por outro os
conselheiros devem assumir as responsabilidades da gestéo perante o proprietario, o
Estado.

Ressalvando-se os pontos do documento que pretendem evitar uma atuagao
desleal da estatal que desenvolve atividades econdmicas, as bases e 0s objetivos
perseguidos para a estruturacdo da governancga corporativa nas estatais € a mesma
que para a iniciativa privada: (i) diminuir o conflito de agéncia, (ii) tornar a organizacéo
mais transparente e (iii) proporcionar a accountability.

As organizacdes privadas, de mais longa data, passaram a adotar, pelo
menos formalmente, a governanca corporativa e a gestao de riscos na conduc¢éo dos
seus negocios. Contudo, no ambito estatal, que ainda & fortemente alicercado na
hierarquia burocratica, apesar da orientacdo para a administracio gerencial ter sido
fortemente incentivada pela EC n°® 19/98 (SILVA et al., 2001), a expectativa de melhor
desempenho do 6rgdo ou entidade muitas vezes ndo € suficiente para estimular a
adocdo de novas praticas de gestéo.

Assim, mesmo que houvesse algum movimento no sentido de melhorar as
estruturas de governancga das estatais, principalmente em face dos escandalos de
corrupgdo que atingiram a Petrobras, revelados pela Operagéo Lava-Jato, foi
publicada a Lei n°® 13.303, de 20 de junho de 2016, denominada Lei das Estatais, para
obrigar a introdugao da governancga corporativa e da gestao de riscos nas sociedades

de economia mista e empresas publicas.
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A empresa publica e a sociedade de economia mista adotardo regras
de estruturas e praticas de gestdo de riscos e controle interno que
abranjam: | - agdo dos administradores e empregados, por meio da
implementagédo cotidiana de praticas de controle interno; Il - area
responsavel pela verificagdo de cumprimento de obrigacées e de
gestdo de riscos; lll - auditoria interna e Comité de Auditoria
Estatutario. (BRASIL, 2016, art. 9°).

A determinacao de instituir praticas de governanca e controles também foi
aplicada para a relacdo da estatal com outras empresas ou com outros negdcios
(BRASIL, 2016, art. 1°, § 7°).

Na mesma direcdo, para a administracdo publica federal foi publicada, em 10
de maio de 2016, a Instrucdo Normativa Conjunta 01 (IN MP/CGU 01), do Ministério
do Planejamento e da Controladoria-Geral da Unido (CGU), que estabeleceu a
necessidade dos érgéos e entidades do Poder Executivo Federal adotarem praticas
relacionadas a gestéo de riscos, aos controles internos e a governancga. No que tange
o contexto normativo, a Lei das Estatais e a IN 01 representam avanco no setor publico
brasileiro na medida em que colocam a gestdo publica nacional em linha com
processos e agdes que tém sido consideradas ferramentas adequadas para proteger
as entidades, privadas e publicas, de desvios que possam comprometer seus
resultados.

Posteriormente, e tornando mais robusto o conjunto normativo que trata do
assunto, foram publicados 0 Decreto Federal n°® 9.203, de 23 de novembro de 2017,
que dispbe sobre a politica de governanga da administragdo publica federal direta,
autarquica e fundacional, e a Portaria-CGU n°® 1.089, de 25 de abril de 2018, , alterada
pela Portaria CGU n° 57, de 4 de janeiro de 2019, que estabelece orientagbes para
que os 6rgéos e as entidades da administracdo publica federal direta, autarquica e
fundacional adotem procedimentos para a estruturagdo, a execugdo e ©
monitoramento de seus programas de integridade.

Tem-se, pois, que a Lei n° 13.303 de 2016 tratou do tema governanca de
modo mais amplo e o Decreto Federal definiu governanca publica, seus principios,
diretrizes e mecanismos. Foram também definidos os conceitos de valor publico, de
alta administrac&o e de gestéo de riscos. Os elementos norteadores para a efetivacéo
da governanca publica e da gestado de riscos estabelecidos nessas normas servem,

também, como referéncia para as estatais.
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A gestao de riscos deve estar associada, intrinsecamente, ao planejamento
dos negocios. Essa integracdo da gestdo de riscos a governanca, a estratégia, ao
planejamento e a gestédo &, inclusive, uma finalidade da NBR ISO 31000 (ABNT,
2009). Isso corresponde dizer que a organizagdo necessita, cotidianamente,
considerar 0s riscos em seus processos de modo que a estrutura de governanca
corporativa deve ser capaz de “manter esse sistema vivo e em funcionamento” (IBGC,
2017, p. 14).

Isso porque toda acao, quer seja individual ou por meio de uma organizacgao,
carrega um grau de incerteza sobre a consecuc&o dos objetivos que determinaram
aquela iniciativa. A premissa é de que nao existe uma situacdo em que se possa
afirmar que a taxa de insucesso seja zero. Portanto, se ha uma probabilidade de que
o resultado seja diferente do esperado, ha risco. Embora o conceito de risco possa
considerar a ocorréncia de resultados melhores do que os esperados, a tendéncia €
de focar na probabilidade de resultados negativos (COIMBRA, 2011).

Ao se planejar o conjunto de atividades necessarias para a obtencdo dos
resultados aos quais se almeja, nada mais natural seria o de se levar em consideracéo
fatores ou ocorréncias possiveis de obstaculizar a conclus&o dos processos. Mas por
mais que pareca Obvia essa afirmacdo, a realidade € que pessoas e corporagdes,
privadas e publicas, deixam muitas vezes de avaliar os riscos envolvidos e acabam
por tomar decisdes equivocadas ou ineficientes.

O problema toma dimensao maior quando essas decisdes afetam um numero
significativo de pessoas por produzirem efeitos antiecondmicos ou contrarios aos
direitos sociais, inclusive os difusos, como € 0 caso de impactos ambientais negativos.

No que tange ao aspecto econdmico, por exemplo, a criacdo das sociedades
de capital aberto colocou os acionistas como beneficiarios dos lucros e dos prejuizos
da corporacao, de modo que as decisdes tomadas pelos gestores executivos podem
produzir impacto positivo ou negativo sobre a vida de grande quantidade de atores.

Isso também pode ser dito para as decisées governamentais, que produzem
efeito na confeccdo e execugdo de politicas e de servicos publicos. Projetos
malconduzidos ou decisdes equivocadas prejudicam toda a sociedade. Um prejuizo
direto aos destinatarios especificos da politica ou do servigo e indireto para todos,
quando 0s escassos recursos publicos sdo desperdicados por ineficiéncia, por

imprudéncia ou por desvios criminosos.
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A gestéo de riscos tem como objetivo minimizar esses impactos negativos, a
medida em que permite uma avaliacio mais detalhada dos possiveis cenarios em que
ocorrera cada agao, antecipando potenciais ocorréncias e projetando controles para
mitiga-las (IBGC, 2017). Ou seja, seu conceito extrapola a nogao de administrar para
evitar que algo n&o dé certo. Gerir riscos deve envolver a quantificacéo e qualificagéo
da incerteza, o que impacta a estratégia da organizacéo.

Essa relacdo de proximidade entre a gestdo de riscos e a governanga
corporativa, que precisa garantir a primeira, indica que, mais do que existir uma
unidade responsavel pela operacionalizacdo da identificacdo e monitoramento do
nivel dos riscos, o tema deve ser tratado pela alta administragcdo como um modelo
para a gestado dos negdcios. Em outras palavras, a difusdo da gestéo de riscos por
toda a organizacéo deve partir da alta administracao.

Em direcdo oposta, se os empregados adotam a pratica da gestao de riscos
como tarefa, mas a alta administracdo n&o a considera na tomada de decisdes, 0
mecanismo nao produzira resultados efetivos.

Segundo o IBGC (2017), a gestéo eficaz de riscos € diretamente proporcional
a qualidade da estrutura de governanga e dos recursos humanos. Também depende
se a organizagao € capaz de perceber os riscos frente a qualidade dos processos, dos
controles e da tecnologia empregada. E ainda esta relacionada a qualidade do
ambiente de negocios. Logo, uma verificacdo do andamento da gestao de riscos pode
ajudar a compreender se a estrutura de governanga corporativa esta em pleno
funcionamento na organizacéo.

A avaliagao de riscos € exigida das companhias listadas na bolsa de valores
desde a publicacdo da Instrugdo Normativa CVM n° 480 (IN CVM 480), de 7 de
dezembro de 2009, que dispde sobre o registro de emissores de valores mobiliarios
admitidos a negociagdo em mercados regulamentados de valores mobiliarios. Mas foi
somente com a alteragéo promovida pela Instrugdo Normativa n® 552 (IN CVM 552),
de 9 de outubro de 2014, que a descri¢cdo da politica de gerenciamento de riscos e
controles internos passou a ser exigida das empresas que negociam valores
mobiliarios.

Deste modo, pode-se considerar que a gestdo de riscos se tornou
formalmente obrigatdria para as empresas que operam na B3, a partir de outubro de
2014. A Instrugéo Normativan® 586 (IN CVM 586), de 8 de junho de 2017, acrescentou

a obrigatoriedade de apresentagédo do documento “Cdédigo Brasileiro de Governanga
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Corporativa - Companhias Abertas”, que € uma espécie de checklist das praticas
adotadas pelas companhias. E, como ja consignado, a Lein°® 13.303, de 2016, colocou
esse instrumento como obrigatdrio para as estatais (BRASIL, 2016, art. 9°).

Cabe, ainda, no que tange a governancga corporativa das estatais, abordar o
IG-Sest, que € um indice criado pela Secretaria de Coordenacéo das Estatais, do
Ministério da Gest&o e da Inovagédo em Servigos Publicos, no intuito de acompanhar
as estatais federais quanto ao cumprimento de diversos dispositivos legais e
infralegais e ser mecanismo de avaliacdo nos temas governanga — Conselhos e
Diretoria, transparéncia e gerenciamento de riscos e controles (BRASIL, 2021).
Pretendendo induzir as estatais federais a ado¢ao de boas praticas de governanga, o
IG-Sest considera, além das determinagdes legais, as recomendagdes e diretrizes da
OCDE, da CGU e do IBGC.

Para Barbosa et al. (2019, p. 113), o indice foi implementado para
acompanhar a qualidade da governancga corporativa e se tornar “um mecanismo de
avaliagdo de politicas publicas e da internalizacdo da Lei n°® 13.303/2016”.

Nas primeiras avaliacbes o foco estava no cumprimento dos requisitos
exigidos pela Lei n® 13.303, de 2016. O 5° ciclo de avaliag&o, processado em 2021,
conteve questdes adicionais que envolveram a verificagao de outras boas praticas de
governanga, ndo expressas na Lei das Estatais. O objetivo do 5° ciclo de avaliagao foi
o de verificar aspectos relacionados (i) a governanca - conselhos e diretoria, (ii) a
transparéncia e (iii) ao gerenciamento de riscos e controle, € deu atengdo especial a
implementacéo das diretrizes da OCDE para a governanga corporativa. Todas as
estatais federais, com excegdo do Centro Nacional de Tecnologia Eletrénica
Avancada (Ceitec), que esta em processo de liquidagdo, foram chamadas a participar
da avaliacdo (BRASIL, 2021).

O IG-Sest & calculado com base na aplicagdo de um questionario
padronizado, cuja responsabilidade pelo preenchimento € da propria estatal. O
questionario do 5° ciclo foi composto de nove blocos de questdes, divididos nas trés
dimensbes a serem avaliadas, formando um total de 50 perguntas. O calculo do indice
deriva da média ponderada das respostas, tendo sido atribuido um peso menor para
as questdes que envolvem cumprimento da legislacdo e que ja estavam presentes
nos ciclos de avaliacdo anteriores. Ou seja, as questdes novas, que pretendem
verificar a adeséo as diretrizes da OCDE e adogéo de boas praticas, tém maior peso
na avaliagdo (BRASIL, 2021).
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Na contagem de pontos, a resposta “sim” vale 1, a resposta “parcialmente”
vale 0,5 e a resposta “nao” recebe zero. Se a resposta for “ndo se aplica’ e a
justificativa apresentada for recepcionada pela comissao de avaliacdo, a questéo
deixa de ser considerada para aquela estatal. A contagem de pontos resulta em uma
nota entre 0 e 10 e as estatais s&o classificadas nos niveis de governanca 1 ou 2.
Aquelas estatais cujo resultado for inferior a mediana aparecerdo como “nao
classificadas”.

O questionario enviado as estatais federais € uma espécie de check-list que
contém, em sua ampla maioria, questbes relacionadas ao cumprimento das
formalidades legais da Lei n°® 13.303, de 2016. A principio, como nao é possivel as
estatais se negarem a cumprir 0 que a lei Ine obriga, € esperada delas uma adocéo
da governancga corporativa, no minimo, formal.

As questdes que atendem as diretrizes da OCDE, as resolu¢des da Comisséo
Interministerial de Governanga Corporativa € de Administragdo de Participacbes
Societarias da Uni&o - CGPAR, e as deliberacbes da Comissdo de Coordenacgéo de
Controle Interno — CCCI, da CGU, por sua vez, podem refletir um interesse da estatal
em perseguir uma qualificagdo de melhor nivel de governanga corporativa.
Denominaremos essas de questbes extra legem.

As questdes extra legem expressas no regulamento do 5° ciclo de avaliagao
do 1G-Sest estédo dispostas no Quadro 7.

O Quadro 8 tem por objetivo relacionar as questdes elencadas no Quadro 7
aos trés principais objetivos da governanga corporativa nas estatais, anteriormente
indicados: resolver o conflito de agéncia, proporcionar maior transparéncia e garantir

a accountability.
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Quadro 7 — Questbes extra legem do 5° ciclo 1G-Sest

Dimensao 1

Governanga - Conselhos e Diretoria

Bloco 1.1
Mecanismos de
governanga

1) O Presidente do Conselho de Administragéo interage com o
ministério ao qual a empresa € vinculada sobre questdes que
envolvam a execucao de politicas publicas?

2) O Conselho de Administracdo efetua recomendag&o n&o vinculante
de novos membros desse colegiado e perfis para aprovacéo da
assembleia, sempre relacionada aos resultados do processo de
avaliagdo e as diretrizes da politica de indicagdo e do plano de
sucessao?

3) Os conselhos da empresa, sob supervisdo dos respectivos
presidentes, realizam avaliagdo anual sobre o seu desempenho e
eficiéncia?

Bloco 1.2
Boas praticas

4) A empresa implementa pratica de rodizio dos titulares maximos néo
estatutarios das areas de Auditoria Interna, Controle Interno,
Compliance, Conformidade, Gestao de Riscos, Quvidoria e
Corregedoria?

5) A empresa tem mecanismos de resolu¢éo de conflitos e reparagéo a
vitimas de eventos decorrentes de suas atividades?

6) A empresa aplica medidas para incentivar o acesso feminino a
cargos de lideran¢a — incluindo, mas néo se limitando, ao Conselho de
Administracéo, a Diretoria e a outras posi¢bes estratégicas — e para
aprimorar a imagem feminina na empresa®?

7) A empresa possui politicas internas de contratagdo que fomentem a
diversidade entre seus empregados?

8) A empresa adota politicas de promog¢ao hierarquica que contemplem
a diversidade e a pluralidade, buscando a erradicagdo de desigualdade
e de discriminacao?

Dimensao 2 Transparéncia
9) A empresa inclui em relatério anual informacgdes sobre a sua
conduta quanto aos direitos humanos?
Bloco 2.1 10) A empresa div_ulga em seu sitio eletrc?nico ofici_al,_de forma _
Praticas de tempestiva e atuallzada,’o nome e o c’u_rrlculo profl_ss_,lonal Nresumldo
{raNSOarénc: dpS mem?ros dos seus 6rgaos societarios de administragdo e
paréncia
fiscalizagao?
11) A empresa contabiliza, separadamente, as receitas e os custos
decorrentes das politicas publicas em que esta inserida?
Dimenséo 3 Gerenciamento de riscos e controle
12) A area responsavel pelo Gerenciamento de Riscos elabora
relatérios periddicos de suas atividades, submetendo-os a Diretoria,
Bloco 3.1 aos Conselhos de Administracéo e Fiscal e ao Comité de Auditoria?

Gestao de riscos

13) A empresa possui politicas de Conformidade e de Gerenciamento
de Riscos, propostas pelas areas responsaveis por esses temas,
periodicamente revisadas e aprovadas pelo Conselho de Administracao
e amplamente divulgadas para todo o corpo funcional da organiza¢ao?

Bloco 3.2
Controles internos
e conformidade

14) A area responsavel pela Conformidade elabora relatorios
periédicos de suas atividades, submetendo-os a Diretoria, aos
Conselhos de Administracdo e Fiscal e ao Comité de Auditoria?

Bloco 3.3
Auditoria interna

15) A Auditoria Interna utiliza técnicas e procedimentos de acordo com
as normas internacionais do IIA - Institute of Internal Auditors?

Fonte: elaborado pelo autor com base em (BRASIL, 2021).



49

Quadro 8 — Questao versus objetivo da GC

Questao

Objetivo

Governanca

1)

2)

3)

4)

S)

6),7) e 8)

conflito de agéncia e accountability. trata da aproximacéo entre a alta
administragdo da estatal e o érgéo publico vinculado, para garantia da
execucdo das politicas publicas sob sua responsabilidade.

conflito de agéncia: busca diminuir a influéncia do jogo politico sobre a
indicagdo dos membros da alta administragéo.

accountability. objetivo de realizar uma avaliagdo periédica do
desempenho dos membros da alta administragéo.

a rotatividade dos membros de setores relacionados ao controle interno
da estatal busca impedir a captura destes pelo jogo politico, mas néo
esta vinculado diretamente aos objetivos da governang¢a corporativa.

partes interessadas: garantia aos que sofrem as atividades da estatal.
partes interessadas: as questbes 6, 7 e 8 tém foco especifico em

direitos humanos (igualdade de género, diversidade, combate a
discriminacao).

Transparéncia

9)

10)

11)

transparéncia: comunicagdo de sua atuacdo no ambito dos direitos
humanos.

conflito de agéncia e transparéncia: a divulgacdo dos nomes e
curriculos dos membros da alta administragdo permite o controle da
interferéncia politica na nomeacao do staff.

transparéncia e accountability: a contabilizacdo em separado das
atividades relacionadas diretamente a execug¢do das politicas publicas
permite a responsabilizagdo dos gestores sobre o cumprimento da fungéo
para qual a estatal foi criada.

Gerenciamento de Riscos e Controle

12) e 13)

14)

15)

accountability: as questdes 12 e 13 tratam da formaliza¢do da gestéo de
riscos e do fornecimento periodico de informag¢des sobre os riscos, para
que a tomada de decisdo pela alta administracdo seja aderente aos
objetivos do negécio; o encaminhamento de relatérios periédicos para a
alta administragcéo, embora n&o vincule a decisdo dos colegiados, permite
uma avaliagdo sobre o apetite a riscos dos gestores e sobre a aderéncia
de suas decisbes aos objetivos perseguidos.

accountability: o conhecimento periédico pela alta administracéo sobre
as fragilidades detectadas pelo controle interno permitem a
responsabilizacdo de agentes que atuam nas superintendéncias e
geréncias.

A utilizagdo de procedimentos padronizados de auditoria interna garante
uma atuagédo mais independente do controle interno, o que se traduz em
producdo de informacdes mais fidedignas.

Fonte: elaborado pelo autor.
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O 6° Ciclo de Avaliagdo do 1G-Sest, aplicado em 2022, sofreu algumas
alteracdes. As dimensdes de avaliagéo foram divididas em (1) Conselhos e Diretoria,
1.1 - bloco conselhos e 1.2 - bloco diretoria; (2) Transparéncia, 2.1 - bloco politicas
publicas e responsabilidade social e 2.2 - bloco prestacdo de contas a sociedade; (3)
Gerenciamento de Riscos, Controle e Auditoria, 3.1 - gestdo de riscos, controles e
conformidade, 3.2 - auditoria interna e comité de auditoria, e 3.3 - integridade e cddigo
de conduta.

No que tange as notas, da mesma forma que no ciclo anterior, as questbes
que envolvem cumprimento de legislagcdo tém peso levemente inferior. Algumas
questbes foram excluidas, outras aprimoradas e algumas outras, especialmente
relativas as recomendacbes da OCDE, foram incluidas, resultando em um
questionario com 46 perguntas.

As questdes extra legem expressas no regulamento do 6° ciclo de avaliagao
do 1G-Sest (BRASIL, 2022) estao dispostas no Quadro 9.

A analise e avaliac&o dos questionarios é feita por uma comissao externa, que
tem a responsabilidade de validar as evidéncias e comprovagdes apresentadas. O
regulamento da avaliacéo prevé a possibilidade de o questionario ser devolvido nos
casos de discordancia dos avaliadores em relacdo as informacdes e justificativas
registradas pelas estatais (BRASIL, 2021; BRASIL, 2022).

Pergunta-se se a classificacdo obtida por meio do 1G-Sest seria suficiente
para demonstrar a internalizac&o da governancga corporativa e da gestdo de riscos.
Por outro lado, n&o se pode desprezar o carater didatico do indice, que se apresenta
como uma espécie de guia para que as estatais desenvolvam paulatina e
incrementalmente sua estrutura de governanga corporativa. Sob esse enfoque, a alta
administragdo pode se apropriar do 1G-Sest e, a partir dele, tracar um plano de
desenvolvimento para a governanga corporativa da sua organizacéo.

Apresentado o referencial tedrico, passa-se a exposicdo da metodologia

utilizada para a consecucao dos objetivos da pesquisa.
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Dimensao 1

Conselhos e Diretoria

Bloco 1.1 - Conselhos

1) Os conselhos da empresa, sob supervisdo dos
respectivos presidentes, realizam avaliagdo anual sobre o
seu desempenho e eficiéncia?

2) O Conselho de Administragao efetua recomendagéo ndo
vinculante de novos membros desse colegiado e perfis para
aprovacéo da assembleia, sempre relacionada aos
resultados do processo de avaliagdo e as diretrizes da
politica de indicagéo e do plano de sucessao?

3) O Presidente do Conselho de Administrac&o interage
com o ministério ao qual a empresa € vinculada sobre
questdes que envolvam a execucgéo de politicas publicas?

Bloco 1.2 — Diretoria

4) A empresa adota politicas de promog¢ao hierarquica que
contemplem a diversidade e a pluralidade, buscando a
erradicacéo de desigualdade e de discriminacéo?

5) A empresa aplica medidas para incentivar o acesso
feminino a cargos de lideran¢a — incluindo, mas néo se
limitando, ao Conselho de Administragc&o, a Diretoria e a
outras posi¢des estratégicas — e para aprimorar a imagem
feminina na empresa?

6) A empresa implementa pratica de rodizio dos titulares
maximos néao estatutarios das areas de: Auditoria Interna;
Controle Interno, Compliance e Conformidade; Gestao de
Riscos; Ouvidoria; e Corregedoria?

7) A empresa tem mecanismos de resolu¢éo de conflitos e
reparagdo a vitimas de eventos decorrentes de suas
atividades, inclusive em aspectos ambientais?

Dimensao 2 Transparéncia
Bloco 2.1 — Politicas 8) A empresa inclui em relatério anual informagdes sobre a
Publicas e sua conduta quanto aos direitos humanos?

Responsabilidade Social

Bloco 2.2 — Prestagéo de
Contas a Sociedade

9) A empresa contabiliza, separadamente, as receitas e os
custos decorrentes das politicas publicas em que esta
inserida?

10) A empresa divulga nas Demonstragdes Financeiras os
valores da maior e da menor remuneragao, nelas
computadas as vantagens e beneficios efetivamente
percebidos, bem como o salario médio dos empregados?

Dimensao 3

Gerenciamento de Riscos, Controles e Auditoria

Bloco 3.1 - Gestdo de
Riscos, Conformidade e
Controles Internos

11) A empresa possui politicas de Conformidade e de
Gerenciamento de Riscos, propostas pelas areas
responsaveis por esses temas, periodicamente revisadas e
aprovadas pelo Conselho de Administragcdo e amplamente
divulgadas para todo o corpo funcional da organizacao?
12) As areas responsaveis pelas fun¢des de Conformidade
e Gerenciamento de Riscos elaboram relatérios periédicos
de suas atividades, submetendo-os a Diretoria, aos
Conselhos de Administracdo e Fiscal e ao Comité de
Auditoria?

Fonte: elaborado pelo autor
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3 METODOLOGIA

O estudo foi realizado com quatro estatais que integram o Setor “Utilidade
Publica/Agua e Saneamento” da bolsa de valores do Brasil, a B3.

A escolha por estatais que oferecem ac¢des na B3 deu-se em face de estarem
elas, por iniciativa prépria, submetidas as exigéncias da Comisséo de Valores
Mobiliarios (CVM) e das regras de governanga corporativa da B3. Além disso, as
estatais estdo submetidas as exigéncias da Lei n° 13.303, de 2016. Ou seja, ha
pressdes tanto externas, quanto internas para a adogao da governancga corporativa.
Ademais, a sele¢do esta delimitada a um mesmo setor produtivo, pois essas
organizagdes desempenham fungbes semelhantes, integram ambiente similar de
competicdo por recursos e se submetem a uma mesma esfera de agentes reguladores
(SCOTT, 1983). Pode-se aferir, a principio, que as estatais da selecdo estdo
submetidas a pressdes ambientais, no minimo, semelhantes.

Quanto ao setor de atividade, a escolha foi em face da recente alteragcéo do
marco legal do saneamento basico (BRASIL, 2020), que orientou para a criacéo de
metas de universalizacdo dos servigos publicos relacionados ao abastecimento de
agua, coleta e tratamento de esgoto, e manejo de residuos sélidos.

A escolha das estatais também derivou do cronograma para a realizacao da
dissertacdo. A principio, entendeu-se factivel avaliar a documentacdo de quatro
estatais no prazo de tempo exigido para um mestrado. Entretanto, além das quatro
estatais, aplicou-se a mesma metodologia para duas empresas privadas que estao no
mesmo setor/subsetor da B3 e que participam do segmento do Novo Mercado, o de
maior nivel de governanga corporativa, com a finalidade de observar se ha alguma
diferenca nos resultados para essas empresas privadas, que n&o estao sujeitas a Lei
n° 13.303, de 2016.

O Quadro 10 descreve o conjunto das organizagdes selecionadas.

8 https://www.b3.com.br/pt_br/produtos-e-servicos/negociacao/renda-variavel/empresas-listadas.htm
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Quadro 10 — Empresas da B3 - “utilidade publica/agua e saneamento”

Estatais
Nome segmento URL
COPASA NM https://ri.copasa.com.br/
SABESP NM https://ri.sabesp.com.br/
SANEPAR N2 https.//ri. sanepar.com.br/
CASAN - https://ri.casan.com.br/
Privadas
AMBIPAR NM https://ri.ambipar.com/
ORIZON NM https://ri.orizonvr.com.br/

Fonte: elaborado pelo autor.

Em conformidade com o referencial tedrico utilizado, partiu-se da premissa de
que as estatais adotaram a estrutura de governancga corporativa para cumprir a
legislagdo (isomorfismo normativo) e para se apropriarem dos beneficios a ela
fornecidos pela adoc&o cerimonial do mito. Portanto, o foco na construcéo
metodoldgica ndo esteve em realizar o controle formal do cumprimento da Lei n°
13.303, de 2016, mas em verificar a internalizacédo da governanca corporativa nos
ambientes institucional e técnico de estatais.

A avaliagao da internalizac&o no ambiente institucional se deu pela verificagao
da comunicagdo pela alta administracdo as partes interessadas sobre temas
relacionados a governanga corporativa. Relembrando, para obter os beneficios da
adocgdo do mito, a organizagdo precisa comunicar as partes interessadas que esta
agindo adequadamente (MEYER; ROWAN, 1977; TANG, 2017, ROSSONI; SILVA,
2010).

Quanto a internalizagdo no ambiente técnico, buscou-se, nos mesmos
documentos utilizados para a analise do ambiente institucional, a presenca de
informacdes que pudessem revelar necessidades substantivas e nivel de analise
critica da estatal, uma vez que, de acordo com Wood Jr e Caldas (1998), esses fatores
indicariam a possibilidade de ter ocorrido a adaptacgéao criativa do modelo, realizando-
se a antropofagia.

Portanto, o ponto de partida dessa busca foi o Jocus da governanca
corporativa, ou seja, o topo da firma, que espelha o ambiente institucional da
organizacao e que se manifesta oficialmente nos Conselhos de Administracdo. Nessa
linha, a metodologia previu analisar as atas de reunibes dos Conselhos de

Administracdo, com o recorte temporal no periodo entre janeiro de 2015 e dezembro
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de 2022, de modo que a analise pudesse abranger o ano anterior ao da publicacédo
da Lei n® 13.303, de 2016, que obrigou as estatais a adotarem a governanca
corporativa, e se estender até o ano anterior ao do término do estudo.

Mais além, a metodologia previa a realizacdo de entrevistas, do tipo
semiestruturada, com representantes dos acionistas minoritarios dos Conselhos de
Administracdo. Contudo, nenhum representante, dos anos de 2020 e 2021, dos
acionistas minoritarios dos referidos conselhos das estatais selecionadas, se
dispuseram a realizar a entrevista. Ndo foram realizadas tentativas de entrevista com
os conselheiros representantes dos minoritarios eleitos em 2022, por se entender que
0 pequeno periodo em atividade destes conselheiros ndo seria suficiente para
fornecer os dados para a pesquisa.

Como alternativa, tentou-se entrevistar os chefes da Auditoria Interna das
estatais, mas foi realizada entrevista com a chefe da Auditoria Interna de apenas uma
das estatais. As outras trés estatais ndo permitiram ou n&o disponibilizaram a auditoria
interna para a realiza¢do da entrevista. Em face da impossibilidade de empreender
uma analise conjunta para todas as estatais selecionadas, as informacbes dessa
auditoria interna foram arquivadas e n&o compdem o resultado da pesquisa.

Para a analise das atas foi escolhida a perspectiva da analise de conteudo
(BARDIN, 1977) e teve como pano de fundo as seguintes premissas:

i) a alta administrac&o é a porta-voz para o publico interno e externo das
acdes e das necessidades substantivas da organizacao e tem a responsabilidade de
difundir qualquer inovacéo implementada para responder a essas necessidades;

i) as atas de reunides sao meios oficiais de comunicacdo da alta
administracao;

i) a utilizacdo expressa, pela alta administracdo, de termos que
representam a governanga corporativa comunicam as partes interessadas a adogao
das regras e estruturas e tem capacidade de produzir impacto na sua internalizac&o.

Para sua abordagem, o discurso da alta administracdo foi categorizado em

trés blocos, indicados no Quadro 11.
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Quadro 11 — Categorias e elementos analiticos

Bloco Termos
Governanga “‘governan¢a’, “politica”, “regimento”’, “ética’, “transparéncia’ e
“integridade”.

»ou LT

Controles internos | “controle”, “auditoria”, “conformidade” e “compliance”.

Gestao de riscos “risco”.

Fonte: elaborado pelo autor.

A escolha dos termos se deve ao entendimento de que eles tém relagdo com
processos ou situacbes que envolvem governanga ou riscos e, portanto, pode-se
assumir que quando esses termos aparecem nos documentos, as ferramentas de
governanga corporativa estdo sendo vivenciadas pela alta administragcdo e
comunicadas a organizacao e as demais partes interessadas.

Durante a analise dos documentos foram considerados outros termos ou
relatos, pois conforme Bardin (1977), é preciso manter uma atitude de vigilancia critica
diante dos dados. Essas situacdes foram devidamente registradas em nota de rodapeé.

Foram, no total, analisadas 614 atas dos Conselhos de Administracdo das
empresas que compuseram a selecdo. A analise deu-se sem a ajuda de softwares de
apoio ou, em outras palavras, todas as atas foram lidas, integralmente.

Quanto ao IG-Sest, o indice nao foi utilizado em sua integralidade pelo fato de
as estatais selecionadas, que s&o todas estatais estaduais, ndo terem respondido aos
guestionarios dos 5° e 6° ciclos de avaliagdo’, e pelo fato de que o objeto deste estudo
nao é o de confirmar o cumprimento da lei pelas estatais. Contudo, as indagac¢des
extra legem constantes no 5° e no 6° ciclos do IG-Sest foram consideradas durante a
analise dos documentos.

A expectativa foi de, por meio da metodologia escolhida, conseguir entender
0 processo de legitimac&o da governancga corporativa pela estatal e se houve (ou se
ha) condi¢des para a antropofagia organizacional. Ou seja, esperou-se poder avaliar
tanto a adog¢ao cerimonial das regras e estruturas no ambiente institucional, quanto a

internalizacéo dessas regras e estruturas no ambiente técnico. Contudo, como houve

7 https://www.gov.br/economia/pt-br/assuntos/empresas-estatais-federais/igsest/regulamentos%201G-
SESTNiew
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recusas a realizacdo das entrevistas, a avaliagdo da internalizagdo no ambiente
técnico quedou-se prejudicada.

Os documentos das estatais foram obtidos no link Consulta de Documentos
de Companhias Abertas (cvm.gov.br)®, cujos acessos foram confirmados no periodo
entre 10 de janeiro e 15 de fevereiro de 2023. A Tabela 1 apresenta o quantitativo de

atas dos Conselhos de Administracéo obtidas.

Tabela 1: Quantitativo de atas dos Conselhos de Administracéo

Ano Companhia
Copasa Sabesp Sanepar Casan Ambipar Orizon

2015 27 7 22 11 - -
2016 18 5 24 7 - -
2017 16 5 24 9 - -
2018 18 14 31 10 - -
2019 16 11 24 16 - -
2020 26 10 35 16 7 16
2021 26 14 30 16 8 3
2022 24 8 34 12 8 6
Total 171 74 224 97 23 25

Fonte: elaborado pelo autor

No intuito de visualizar os principais temas tratados nos documentos e na
perspectiva da analise de conteudo, de busca de informacdes adicionais as
inicialmente propostas, as atas foram lidas em sua integralidade. Entretanto, para se
evitar duplicidade, no momento da categorizagdo das ocorréncias, foram dispensadas
partes como cabecgalhos, data, horario, local da reunido, componentes da mesa,
assinaturas e pauta. Em suma, foi 0 conteudo das atas relacionado aos debates e as
deliberacdes dos conselheiros que sofreram o processo de contagem, proposto na
metodologia.

O Quadro 12 explicita as se¢bes das atas que forneceram as informacgdes

utilizadas para a contabilizacao.

8 https://www.rad.cvm.gov.br/ENET/frmConsultaExternaCVM.aspx
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Companhia Orgéo colegiado parte da ata
COPASA Conselho de Administracdo Deliberacdes/Discussdes
SABESP Conselho de Administracdo “Corpo da Ata™

SANEPAR Conselho de Administracdo Deliberacbes Tomadas
CASAN Conselho de Administracdo Assuntos para Deliberacéo e
Assuntos para Conhecimento
AMBIPAR Conselho de Administracéo Ordem do Dia e Deliberagbes
ORIZON Conselho de Administracdo Ordem do Dia e Deliberagcbes

Fonte: elaborado pelo autor.

9 A Sabesp disponibiliza o extrato das atas.
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4 ANALISE

A analise desenvolvida n&o representa nenhum tipo de julgamento sobre as
organizagdes pesquisadas. As diferencas observadas informam somente a
convergéncia ou divergéncia em relagdo ao referencial tedrico adotado na pesquisa.

As discussoées refletidas nas atas dos conselhos, que envolveram os temas
relacionados aos trés blocos apontados na metodologia, foram contabilizadas
conforme a metodologia descrita no capitulo anterior. A Tabela 2 mostra as

nou

ocorréncias, distribuidas nos blocos “governancga’, “controles” e “riscos”.

Tabela 2 - Distribuicdo nos blocos indicados na metodologia

Companhia Ano N° de Blocos
reunides N° de vezes que o tema surgiu
governanga controle riscos
COPASA 2022 24 18 9 6
2021 26 15 15 4
2020 26 15 9 9
2019 16 10 4 2
2018 18 10 7 0
2017 16 16 4 6
2016 18 10 5 0
2015 27 4 6 0
SABESP 2022 8 2 0 0
2021 14 7 0 0
2020 10 1 1 0
2019 11 3 0 0
2018 14 11 0 0
2017 5 0 0 1
2016 5 0 0 0
2015 7 0 0 0
SANEPAR 2022 34 20 8 6
2021 30 13 13 6
2020 35 10 11 5
2019 24 14 8 6
2018 31 15 9 9
2017 24 15 1 4
2016 24 2 0 0
2015 22 0 0 0
CASAN 2022 12 10 5 4
2021 16 7 8 7
2020 16 10 6 3
2019 16 15 9 10
2018 10 14 3 3
2017 9 0 0 0
2016 7 0 0 2
2015 11 1 0 1
AMBIPAR 2022 8 0 0 0
2021 8 1 0 0
2020 7 12 2 1
ORIZON 2022 6 3 0 0
2021 3 0 0 0
2020 16 13 2 1

Fonte: elaborado pelo autor.
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De um modo geral, a categorizacdo considerou os temas que foram
apresentados aos conselheiros em cada reunido, relacionados aos blocos
‘governanca”, “controle” e ‘“riscos”, mesmo que n&o tenham sido objeto de
deliberac&o. Ou seja, quando um assunto pertencente a algum dos trés blocos foi
apresentado na reuniao do conselho, ele foi contabilizado.

A fim de exemplificar, cita-se “5.4. foi apresentado o acompanhamento do
Programa de Auditoria, referente ao 4° trimestre de 2017” (COPASA, 2018, p. 2), e

“5.3. a Auditora Geral, [...], apresentou o acompanhamento do
Programa de Auditoria, referente ao 1° trimestre de 2019. Apés
discusséo, os Conselheiros deliberaram o seguinte: a Auditoria Interna
devera prosseguir [...]” (COPASA, 2019, p. 1-2).

Ambas as referéncias foram categorizadas no bloco “controle”, nos anos de
2018 e 2019, respectivamente. Por outro lado, se algum tema relacionado aos blocos
estabelecidos iria ser tratado na reunido, mas foi retirado da pauta, ele ndo foi
considerado. As apresentacdes das auditorias externas, obrigatorias por lei, ndo foram
contabilizadas.

De todo modo, algumas ocorréncias merecem observacbes para que se
possa melhor compreender o processo de analise do conteudo das atas.

Para a Copasa, as atas de todos os anos demonstraram explicitamente que
algumas licitagbes passavam pela aprovagéo do Conselho de Administracéo, o que
indicou a existéncia de uma politica ou regra interna para a aprovacao de despesas.
Ocorre que essa agao por parte dos conselheiros € restrita a um controle financeiro
para a aprovacgao das transacdes, controle que tem por base o principio de alcadas
progressivas. Em que pese ser uma regra relacionada ao bloco “controle”, essas
ocorréncias nao foram contabilizadas porque produziriam uma distor¢éo na contagem,
que se daria apenas em face do numero das licitacbes e dos contratos que
alcancariam a regra de algada estabelecida por cada Companhia. Essa observacéo
vale também para as atas da Sanepar e da Casan. As atas de 2015 e 2016 da Copasa
trataram de assuntos que podem ter relagdo com os riscos da Companhia, a exemplo
do “acompanhamento das metas do indicador Agua N&o Convertida em Receita -
ANCR”. No caso da ata de 6 de outubro de 2016 (COPASA, 2016), por exemplo, a
deliberacéo foi que a Diretoria elaborasse um Plano de Reducgéo de Perdas, que seria

uma espécie de plano de resposta ao risco. Contudo, por ndo conter o termo “risco”
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expressamente registrado na ata, essas ocorréncias ndo foram consideradas para a
categorizacao no bloco “riscos” de 2015 e 2016.

No caso da Sabesp, foi considerada como tema relacionado a “risco’, a
informacéo da ata de 11/10/2017, de que “a validade do acordo retira da Sabesp uma
incerteza traduzida em consideravel risco financeiro” (SABESP, 2017). No ano de
2018, a aprovacédo da Politica Institucional de Transa¢des com Partes Relacionadas
(SABESP, 2018a), do Regimento Interno do Comité de Auditoria (SABESP, 2018b),
Regimento Interno do Conselho de Administracéo (SABESP, 2018c), do Regimento
Interno da Diretoria Colegiada (SABESP, 2018d), da Politica Institucional de Indicagéo
- PI0033-v.1 e da Politica Institucional de Remuneracdo dos Administradores e
Membros do Conselho Fiscal e dos Comités Estatutarios — P10034-v.1 (SABESP,
2018e), e da Politica Institucional de Gest&o de Riscos Corporativos (SABESP, 2018f),
caracterizaram 11 ocorréncias no bloco “governanc¢a”. Na mesma linha, ao longo do
ano de 2021, foram instituidos o Cddigo de Conduta e Integridade da Sabesp, a
Politica Institucional de Divulgacdo e Atos e Fatos Relevantes e Negociacdo de
Valores Mobilidrios de Emisséo da Sabesp — PI0022-v.4, a Politica Institucional de
Doagdes e Contribuigdes Voluntarias - PI0035.v2, o Regimento Interno do Comité de
Auditoria, a Politica Institucional de Divulgacido e Atos e Fatos Relevantes e
Negociacdo de Valores Mobiliarios de Emissdo da Sabesp - PI0022-v.5, a Politica
Institucional de Transagbes com Partes Relacionadas — Pl0032—-v.3, e o Regimento
Interno do Conselho de Administracdo, o que resultou em 7 registros no bloco
“governanca’.

Quanto a Sanepar, em 18/10/2016, na 82 reunido extraordinaria do Conselho
de Administrac&o, o colegiado ratificou a adesao da Estatal ao segmento de listagem
do Nivel 2 de Governanga Corporativa da BM&FBOVESPA. Nessa ocasido, para
atender as exigéncias de governanga, a Companhia indicou membros independentes
do Conselho, instituiu o regimento interno do Conselho, e avaliou a implementagéo de
uma Politica de Caixa Minimo e de Dividendos (SANEPAR, 2016). Esse fato foi
contabilizado como dois registros no bloco “governanga”. Ja em 2019, foi contabilizado
como transparéncia, ou seja, no bloco “‘governanca’, o fato de o Conselho de
Administrac&o ter recomendado que os reflexos do novo pronunciamento contabil
CPC 06 "sejam amplamente detalhados nas Notas Explicativas as Demonstragcbes

Contabeis" (SANEPAR, 2019a). O reconhecimento como tema aderente a
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transparéncia deu-se pela énfase dada pelos conselheiros a necessidade de detalhar
os reflexos da decisao, situagdo nao encontrada em outras atas.

No que tange a Casan, a Ata de 12/01/2015 (CASAN, 2015a) apresentou
regras para o preenchimento do cargo de Ouvidor, o0 que ocasionou o registro no bloco
“governanca’, e a Ata de 27/11/2015 (CASAN, 2015b) expressou a preocupagao dos
conselheiros com 0 gerenciamento de riscos ao meio ambiente, tendo sido atribuida
uma contagem no bloco “riscos”. Também cabe destaque a reunido de 20/12/2018,
na qual foi dispendida uma maior atencéo as exigéncias da Lei n° 13.303, de 2016,
ainda em implementacédo pela estatal. A ata resultou na contabilizacdo dos temas
Portfélio de Riscos e Plano Estratégico para a area de Riscos, no bloco “riscos”,
Macroprocessos da Auditoria Interna, no bloco “controle”, e Politica de
Consequéncias, Canal de Denuncias, e Cddigo de Conduta e Integridade, no bloco
‘governanca’. E em face de a ata da Casan, de 13/05/2019 (CASAN, 2019b), ter
consignado a necessidade de que as atas do Comité de Auditoria Estatutario fossem
mais detalhadas, foi considerada uma ocorréncia de transparéncia, relacionada ao
bloco “governanca’.

Para a Orizon, € necessario informar que ela se chamava Haztec
Investimentos e Participacdes, sendo que a alteragdo do nome esta consignada na
ata de 21/08/2020 (ORIZON, 2020a). Quanto a analise do conteudo, no ano de 2020,
em face de acdo penal que apurava suposta fraude a licitacdo em municipio, em duas
reunides do Conselho de Administracdo houve deliberagéo para implementar melhor
governanga, controles internos e programa de compliance, bem como para avaliar os
riscos de integridade, fatos que provocaram registros nos trés blocos (ORIZON,
2020b; ORIZON, 2020c). A ata de 14/12/2020 (ORIZON, 2020d), por sua vez, criou
estruturas de governancga e instituiu diversas politicas e regimentos, no intuito de
atender ao disposto no regulamento do Novo Mercado, da B3. Essas deliberagdes do
Conselho de Administracdo da Orizon resultaram em 10 ocorréncias no bloco
“governanca’, para o ano de 2020.

Tecidas essas consideracbes, passa-se a confrontar os achados com os

aspectos tedricos, individualizando-se as organizagdes.
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a) Atas da Copasa

Figura 1: Evolugao das referéncias de governanga para a Copasa
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Fonte: elaborado pelo autor com base na Tabela 2.

| - Ceriménia

Verifica-se na Figura 1, que houve uma evolugéo no discurso do Conselho de
Administracdo da Copasa sobre os temas relacionados a governanga corporativa.

Com relagao ao bloco “controle”, as atas da Copasa de 2015 revelavam
apenas que havia o acompanhamento trimestral do programa de auditoria e a
aprovacgao das demonstragdes contabeis com base no parecer da auditoria externa.
A partir de 2018, os conselheiros passaram a ter informagdes frequentes sobre as
atividades do Comité de Auditoria Estatutario e da Superintendéncia de Compliance e
0 acréscimo nos numeros deste bloco, a partir de 2020, reflete essa tendéncia de
ampliacao dos temas relacionados ao controle.

Em 2015, no bloco “governanga”, foram citadas apenas duas politicas, a de
endividamento e a de concessdes. Em 2016, surgem nas atas as politicas de adesao
e recuperacao de usuarios factiveis (07/04/2016), de dividendos (11/08/2016), e
anticorrupgao (13/09/2016). De fato, o tema governancga passa a ser continuamente
abordado a partir de 2016, ano da publicacdo da Lei das Estatais. Isso pode ser
facilmente visualizado na linha verde da Figura 1.

Sobre gestao de riscos, 2020 marca a maior dedicacdo ao tema, que segue
integrando a pauta do CA em 2021 e 2022.

Ressalte-se que durante todo o periodo analisado houve um cuidado para que
as aprovacoes feitas pelos conselheiros tivessem indicacdo de que o requerido
possuia justificativas técnicas e atende aos aspectos legais. Ou seja, sempre que o
Conselho de Administracao tratou de licitagdes, contratos ou regulamentos, as atas

registraram que o responsavel pelo assunto “apresentou a proposta de [...], afirmando
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que essa proposta possui justificativas técnicas e atende aos aspectos legais” ou que
0s responsaveis pelo tema “apresentaram a proposta de instauracdo de processo
administrativo licitatorio para [...], afirmando que essa proposta possui justificativas
técnicas e atende aos aspectos legais”, a exemplo do que esta disposto na ata de
27101/2022 (COPASA, 2022a, p. 2 e 3).

Se por um lado essa afirmacéo ndo garante a fidedignidade das justificativas
técnicas, que podem, eventualmente, sofrer contestacdo por parte de 6érgéos de
controle e das partes interessadas, por outro, demonstra que a estatal tem pleno
conhecimento da necessidade de que as tomadas de decisfes estejam legal e
tecnicamente amparadas.

No mesmo sentido, apds 2017, quando o assunto versou sobre nomeacao de
membros da alta administracdo, os textos expressaram que as indicagdes eram
realizadas de acordo com a politica de elegibilidade da Companhia, a exemplo das
atas de 27/06/2018 (COPASA, 2018b), de 04/07/2019 (COPASA, 2019b) e de
22/03/2022 (COPASA, 2022b). O fato é que esses registros demonstram uma
preocupagdo da Companhia em externar a aderéncia as regras, o que pode ser
considerado como um refor¢co aos temas do bloco “controle’. A representacao
recorrente de aderéncia as regras € um componente que demonstra a ceriménia e
pode trazer mais legitimidade a adesao ao mito.

Ha uma visivel evolugdo na comunicagcdo da governanga corporativa na
Copasa. O conteudo das atas muda bastante quando se compara com os temas
abordados pelo Conselho de Administracdo no ano de 2015. Governanga e controle
s&o comunicados a partir de 2016 e riscos a partir de 2020. Ou seja, o mito foi sendo
consolidado apds 2016, por meio da cerimbnia declarada nas atas dos Conselhos de
Administracdo (CARVALHO; VIEIRA; DIAS, 1999; TANG, 2017; ROSSONI, 2009).

Il - Antropofagia Organizacional

A Copasa foi a estatal que mais se aproximou em demonstrar estar ocorrendo
uma internalizagéo da governanga corporativa no ambiente técnico. As atas dos CA,
a partir de 2020, passaram a indicar que os gestores responsaveis pelos riscos, 0s
proprietarios dos riscos, que atuam no nivel gerencial, eram aqueles que
apresentavam ao Conselho os resultados das medidas mitigadoras implementadas
pelas areas técnicas. Ou seja, tudo indica que a estatal promove um constante dialogo

entre gerentes operacionais e a alta administragao.
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Apesar de esse fato ndo assegurar a existéncia de necessidades subjetivas
na ado¢&o da governancga corporativa e poder ser essa apresentacdo pelos gerentes
apenas um outro tipo de cerimdnia, ndo ha por que invalidar a percepcéo de que a
troca de informacdes entre gerentes e conselheiros promove uma real aproximagao
entre os ambientes técnico e institucional.

[l — Objetivos da governanga corporativa

Na ata de 25/07/2018 (COPASA, 2018c), os membros do Comité de Auditoria
Estatutario foram apresentados ao Conselho de Administracéo e, a partir dai, os
conselheiros passaram a ter informacgdes frequentes sobre as atividades do Comité
de Auditoria Estatutario e da Superintendéncia de Compliance, fato que pode indicar
que houve um movimento para se diminuir a assimetria de informagdes entre os
gestores e os membros do conselho.

As atas da Copasa s&o bem mais transparentes, quando comparadas as
oferecidas pela triade Sabesp-Ambipar-Orizon, uma vez que contém informacgdes
muito mais completas. Elas informam mais e melhor sobre os temas tratados nas
reunides e sobre os posicionamentos dos Conselheiros de Administracéo.

Além de oferecer mais informacdes, as atas da Copasa abordam maior
diversidade de temas, o que se traduz em uma maior simetria de informacao entre os
gestores e 0s conselheiros, ponto importante para mitigar o conflito de agéncia.

No que tange a accountability, o fato de as atas Copasa demonstrarem uma
maior participacao dos conselheiros de administracdo na conducdo das estatais e
retratarem suas tomadas de decis@o, e o fato de os encarregados pelos processos
internos que levam as informagdes aos conselheiros estarem devidamente
identificados nas atas, permite que se atribuam as devidas responsabilidades pela
conduc¢éo dos negdcios e da estatal.

Com relagcéo ao objetivo social para o qual a estatal foi criada, a Ata de
07/05/2022 registrou voto contrario de conselheiro que manifestou que “a COPASA
MG deve continuar como empresa publica, sua politica de investimentos tem de
contemplar sua area de atuacédo, buscando atingir a universalizagdo do saneamento,
proporcionando também retorno social e ambiental, ndo somente a maximiza¢éo de
valor aos acionistas” (COPASA, 2022c). Contudo, as atas pouco ou quase nada
expressam sobre os objetivos ndo financeiros da estatal, de modo que n&o restou
confirmado que a implementacdo da governanga corporativa teve efeito sobre o

atingimento da func&o social para a qual a estatal foi criada.
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b) Atas da Sabesp

Figura 2: Evolugao das referéncias de governancga para a Sabesp
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Fonte: elaborado pelo autor com base na Tabela 2.

| - Ceriménia

Da Figura 2 se extrai que nao houve evolucao no discurso do Conselho de
Administracao da Sabesp sobre os temas relacionados a governanga corporativa.

As atas do Conselho de Administracdo da Sabesp sao bastante resumidas,
sendo que ha detalhamento apenas quando o assunto tratado diz respeito a emissao
de debéntures. Excegédo ocorreu em 2018, ano em que foram instituidas diversas
politicas na estatal. Ou seja, as atas revelaram que o conselho instituiu as politicas
internas e os regimentos dos 6rgaos colegiados, bem como aprovou revisdes desses
normativos, mas nada abordaram sobre trabalhos do Comité de Auditoria Estatutario,
da Auditoria Interna ou da gestao de riscos nas reuniées que se seguiram.

A Sabesp, na verdade, praticamente n&o alterou o discurso refletido nas atas
do seu conselho e manteve a divulgacao apenas de extratos das atas das reunides,
de modo que ou o Conselho de Administracdo nao se utilizou da governanca
corporativa, ou nao buscou comunicar que estava se utilizando das regras e estruturas
implementadas.

O que se pode concluir € que nem sequer a cerimdnia foi instituida no discurso
do Conselho de Administragéo da Sabesp.

[I- Antropofagia Organizacional

Em face de o discurso do Conselho de Administragcdo demonstrar que a

estatal cumpriu, apenas formalmente, as exigéncias da Lei n® 13.303, da CVM e da



66

B3, a adogao da governanca corporativa pela Sabesp parece se aproximar mais do
conceito de adogao cerimonial proposto por Wood Jr e Caldas (2009).

Il — Objetivos da governancga corporativa

Diante da pouca informacgéo disponibilizada nas atas da Sabesp, nada se
pode inferir sobre mitigacdo do conflito de agéncia, accountability e persecucao dos
objetivos sociais para os quais a estatal foi criada.

Em outra direcao esta a transparéncia. O pouco conteudo expresso nas atas
do CA disponibilizadas revela que a adog¢éo da governanga corporativa néo produziu
qualquer impacto para a melhoria da transparéncia da Sabesp, no ambito da atuacao

dos conselheiros de administracao.

c) Atas da Sanepar

Figura 3: Evolucao das referéncias de governanca para a Sanepar
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Fonte: elaborado pelo autor com base na Tabela 2.
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A Figura 3 demonstra a evolugao no discurso do Conselho de Administracao
da Sanepar sobre os temas relacionados a governanga corporativa.

Em 2015, as atas trataram quase que somente de licitagdes, contratos e
patrocinios. Uma excecao ocorreu na ata de 11/11/2015 (SANEPAR, 2015b), na qual
os conselheiros solicitaram informagdes sobre as estruturas de controle interno, sobre
o plano vigente de auditoria interna, quais auditorias foram realizadas, seu andamento
ou resultado e pediram informacdes sobre a criagdo de uma Comisséo de Gestao de
Riscos, mas “esta apresentacao ficou adiada para a préoxima reunido do Conselho de
Administracao”. Ou seja, o Conselho de Administracado da Sanepar indicava querer

tratar de assuntos relacionados a governanga corporativa até antes da publicacao da
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Lei n° 13.303, de 2016. Contudo, o tema n&o foi objeto das trés reunibes que se
seguiram, em 26/11, 15/12 e 17/12/2015, de modo que essa iniciativa anterior do
Conselho de Administragéo nao péde ser considerada como uma agéo em favor da
implementac&o da governanca corporativa na estatal.

Assim, a governancga corporativa passou a compor a pauta do CA a partir de
2017, como mostra a Figura 3. A ata de 23/01/2018, expressou que o Conselho de
Administracdo “esta ciente do status atual de cumprimento pela Companhia das
determinagbes contidas na Lei 13.303/2016” (SANEPAR, 2018a, p. 7), e demarcou
um incremento na divulgacdo da internalizacdo da governanga corporativa, pois a
partir desta data o tema governanga passou a estar presente com maior frequéncia
nas atas do Conselho.

A gestao de riscos, terceiro bloco de atencdo, passou a ser objeto das
reunides do CA em 2018, inclusive com determinagdes para o ambiente técnico.
Como exemplo, a Ata de 08/05/2018 consignou que os gestores fossem orientados “a
atuar de forma a minimizar os riscos apurados” (SANEPAR, 2018b, p. 4).

Na ata de 13/03/2018 (SANEPAR, 2018b), o CA consignou ter ocorrido um
aumento de 1.750% no numero de investidores em 2017, quando comparado a 2016,
e atribuiu esse acréscimo ao alinhamento da Estatal aos requisitos do Nivel 2 de
governanga do mercado de capitais. Apesar de ndo haver evidéncias que confirmem
a afirmacéo, a inferéncia propagada pelo Conselho pode contribuir para o refor¢o da
importancia da governancga corporativa e proporcionar maior legitimidade a estatal,
em face da adocgao do mito.

Chamou atencg&o que durante todo o periodo analisado houve o uso constante
do texto “estar o processo em ordem, dentro da técnica e da legalidade”, que pode ser
observado na ata de 11/11/2015 (SANEPAR, 2015a, pp. 2, 3,4,5,6,7,8,9,10e 11),
ou “que o processo tem justificativa técnica e legal”’, consignado na ata de 22/10/2019
(SANEPAR, 2019b, pp. 5, 6, 7 e 8), 0 que pode ser entendido como uma rotina com
intencdo de proporcionar um respaldo formal as decisées dos conselheiros. Nos
moldes do que foi indicado para a Copasa, a Sanepar também externou uma
preocupacao com a aderéncia as regras, o0 que contribui para demonstrar a ado¢ao
do mito, no &mbito do bloco “controles”.

Uma vez os Conselhos de Administracdo da Sanepar passaram a comunicar

a presenca das estruturas e regras de governanga corporativa ao longo de suas
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reunides, o mito foi sendo consolidado na estatal ap6s 2017, por meio da ceriménia
declarada nas atas dos Conselhos de Administragao.

[I- Antropofagia Organizacional

As atas nao revelaram necessidades substantivas ou algum outro elemento
que pudesse fornecer indicativos de que a estatal estivesse realizando alguma
adaptacao criativa do modelo.

Il — Objetivos da governancga corporativa

Em 13/03/2018, o CA destacou que “no ano de 2017 a Companhia aprimorou
as medidas de administracdo e empresariais, com foco nos resultados, sem qualquer
prejuizo ao cumprimento de sua fungao social caracteristica de uma empresa estatal”
(SANEPAR, 2018b, p. 5). A exemplo do que foi percebido para a Copasa, as atas
revelarem muito pouco sobre o atingimento dos objetivos sociais da estatal,
restringindo-se, quase que na totalidade, a retratar questdes financeiras. Ou seja, com
base nas atas do Conselho de Administracéo, ndo ha como afirmar que a governanca
corporativa colabora para a consecuc¢ao dos objetivos para os quais a estatal foi
criada.

No que tange a transparéncia, as atas oferecem diversas informagdes sobre
os temas tratados pelos conselheiros. Ou seja, houve um incremento no discurso da
alta administracao sobre as questdes que envolvem a estatal.

De modo geral, pode-se inferir que o Conselho de Administracao passou a ter
um maior acesso a informacgdes, o que propicia uma atuagao mais ativa e uma melhor

simetria de informacdes.

d) Atas da Casan

Figura 4: Evolugao das referéncias de governancga para a Casan
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Fonte: elaborado pelo autor com base na Tabela 2.
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| - Cerimbnia

A Figura 4 aponta para uma evolugdo no discurso do Conselho de
Administracdo da Casan sobre os temas relacionados a governanga corporativa.

O Comité de Auditoria Estatutario (CAE) foi estruturado em 2018 e, a partir
disso, houve presenga constante dos seus membros nas reuniées do Conselho de
Administracdo. Essa interagdo contribuiu para o incremento das ocorréncias no bloco
“controle”.

Apesar de terem ocorrido mais ocorréncias no bloco “riscos” nos anos de 2019
e de 2021, essas contagens foram atipicas. Em 2019, tratou-se do portfélio de riscos
em varias reunides do conselho, o que indica que a Casan estava naquele ano
instituindo a sua gestao de riscos. As atas de 2021 revelaram especial atencao ao
tema “riscos”, em face de um acidente ocorrido no “SES da Lagoa da Conceicdo’.
Desconsiderando essas ocorréncias, ndo houve grande preocupacéo do CA em se
apropriar dos resultados da gestao de riscos para a tomada de decisdes.

De todo modo, a Casan alterou a pauta das reunides e, consequentemente, o
conteudo das atas do seu Conselho de Administracdo, deixando transparecer toda
uma ceriménia, em face da adoc¢&o da governancga corporativa.

[I- Antropofagia Organizacional

As atas n&o revelaram necessidades substantivas ou algum outro elemento
que pudesse fornecer indicativos de que a estatal estivesse realizando alguma
adaptacao criativa do modelo.

[l — Objetivos da governanga corporativa

A presenca de membros do Comité de Auditoria E statutario nas reuniées do
Conselho de Administracédo colabora para uma diminuicdo da assimetria de
informagdes entre os gestores e 0s membros do CA, em face da apropriagcéo pelos
conselheiros das analises feitas pelo CAE. Tem-se, portanto, um indicativo de
mitigacéo do conflito de agéncia para a Casan.

Quanto aos objetivos sociais da Companhia, a Ata de 26/02/2015 revelou um
debate sobre alternativas para tratamento de residuos sélidos e preocupacao com a
cobertura de agua e esgoto nos municipios de Lages e Palhoga, e a Ata de 11/05/2022
apresentou um indicador de Atendimento de Agua de Estratégia de Longo Prazo
2022-2026. Mas, na mesma linha do que foi indicado para as outras estatais, os
objetivos sociais foram raramente abordados nas atas do CA da Casan, o que leva a

um questionamento sobre a premissa exarada pelo IBGC (IBGC, 2015), de que a
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governanga corporativa poderia colaborar para que a estatal avaliasse, de forma

permanente, o seu propdésito.

e) Atas da Ambipar

Figura 5: Evolucao das referéncias de governanca para a Ambipar
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Fonte: elaborado pelo autor com base na Tabela 2.

| - Ceriménia

As atas da Ambipar deram énfase aos temas objeto desse estudo somente
em 2020, quando da adaptagdo da Companhia as regras do Novo Mercado da B3. Na
ocasido foram instituidas diversas politicas e regimentos: (i) bloco “governanca”
Politica de divulgacao de fato relevante; Politica de gerenciamento de riscos; Politica
de indicagdo dos membros do conselho de administragdo, comités e diretoria
estatutaria; Politica de negociacao de valores mobiliarios; Politica de remuneracao;
Politica de transagcbes com partes relacionadas e demais situagbes envolvendo
conflito de interesses; Regimento interno do comité de auditoria; Regimento interno
do conselho de administracao; Codigo de conduta e ética; Politica de protecao de
dados; Politica de sustentabilidade; Regimento interno do comité de sustentabilidade.
(ii) bloco “controle”. Instalacdo do Comité de Auditoria; e Atribuicbes da area de
auditoria interna. (iii) bloco “riscos”: Incentivar a cultura de gestao de riscos.

Perceba-se na Figura 5 que, apés cumpridas as formalidades para ingresso
no segmento do Novo Mercado, da B3, em 2020, os conselheiros nao mais trataram
de temas relacionados a governancga corporativa.

Depreende-se, entdo, que a Ambipar adotou um discurso mais préximo do da
Sabesp, que se relaciona mais ao conceito de adogao cerimonial exarado por Wood
Jr. E Caldas (2009).
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[I- Antropofagia Organizacional

As atas nao revelaram necessidades substantivas ou algum outro elemento
que pudesse fornecer indicativos de que a estatal estivesse realizando alguma
adaptacao criativa do modelo.

[Il — Objetivos da governanca corporativa

Os elementos de informagcdo fornecidos pelas atas do Conselho de
Administracdo da Ambipar néo permitem aferir que ha uma participagdo mais ativa

desse 6rgao colegiado na condugéo dos negécios da Companhia.

f) Atas da Orizon

Figura 6: Evolucao das referéncias de governanga para a Orizon
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Fonte: elaborado pelo autor com base na Tabela 2.
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As atas da Orizon abordaram o tema governanga em uma ata, em dezembro
de 2020, em face da adesdo da Companhia ao segmento do novo Mercado da B3
(ORIZON, 2020b). Foram instituidas a Politica de Divulgacdo de Ato ou Fato
Relevante, a Politica de Indicagcdo de Membros do CA, Comités e Diretoria, a Politica
de Negociacao de Valores Mobiliarios, a Politica de Remuneracéo de Executivos, a
Politica de Transag¢des com Partes Relacionadas e demais situacbées de Conflito de
Interesses, a Politica de Gestao de Riscos, e o Codigo de Etica. Nessa mesma reuniao
também foram aprovados os regimentos internos do Comité de Auditoria, do Comité
de Etica e do Conselho de Administrac&o.

O bloco “controle” e o bloco “riscos” receberam atencao tdo somente em face

de uma denuncia de fraude a licitagdo em um municipio (ORIZON, 2020a).
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Ou seja, assim como foi verificado para a Ambipar, o Conselho de
Administrac&do da Orizon ndo tratou de temas relacionados a governanga em 2021 e
2022, o que pode ser confirmado da leitura da Figura 6.

[I- Antropofagia Organizacional

As atas n&o revelaram necessidades substantivas ou algum outro elemento
que pudesse fornecer indicativos de que a estatal estivesse realizando alguma
adaptacao criativa do modelo.

[l — Objetivos da governanga corporativa

Assim como para a Sabesp e a Ambipar, os elementos de informagéo
fornecidos pelas atas do Conselho de Administracdo da Orizon ndo permitem aferir
que ha uma participagdo mais ativa desse 6rgao colegiado na conducéo dos negdcios

da Companhia.
g) Observacéo geral

Houve pouca, ou quase nenhuma, referéncia ao cumprimento de metas nao
financeiras, relacionadas a finalidade social para o qual uma estatal do setor “Utilidade
Publica/Agua e Saneamento” foi criada. Ou seja, muito pouco foi tratado nas atas dos
Conselhos de Administracdo sobre os objetivos sociais das estatais, a exemplo de
melhorias nos indices de abastecimento de agua ou de melhorias no alcance e nos
servicos de esgotamento sanitario, ou ainda, da apresentacdo de indicadores
finalisticos relacionados aos contratos de prestac&o de servigos com 0s municipios. A
maior parte dos temas tratados pelos conselheiros foi relacionado a aspectos
financeiros das operacgdes.

Extrai-se desse fato que pouca informagéo é disponibilizada pelo Conselho de
Administrac&do no sentido de justificar a propriedade estatal. Recorde-se que uma das
diretrizes da OCDE (2018) é para que o Estado divulgue os objetivos que justificam a
propriedade estatal. Afinal, se o principal interesse fosse apenas garantir o retorno
aos acionistas, o Estado deveria ser o principal proprietario da organizagao?

Adicionalmente a analise dos conteudos das atas, traz-se um panorama das
politicas publicas implementadas pelas companhias que compdem a sele¢cdo. As
politicas corporativas s&o os principais comunicadores das regras de governanga
corporativa que foram instituidos por cada organizagao.

O numero de politicas instituidas por cada companhia, construido com dados

dos respectivos sites de relacdo com investidores, é apresentado na Tabela 2.
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Tabela 3: Numero de politicas instituidas
Copasa'® Sabesp" Sanepar?? Casan™ Ambipar' Orizon'®

18 7 19 8 16 12

Fonte: elaborado pelo autor

E o Quadro 13, construido também com os dados dos respectivos sites de
relacdo com investidores, apresenta um comparativo das politicas utilizadas por cada
uma delas.

Se por um lado a Ambipar e a Orizon produziram pouca informac¢édo em suas
atas dos Conselhos de Administragéo sobre a adog&o da governancga corporativa, por
outro o numero de politicas instituidas por elas, como mostra a Tabela 2, pode
configurar um tipo de ceriménia para estas duas empresas privadas que adentraram
0 segmento de maior governanga corporativa da B3, o Novo Mercado, somente em
2020.

10 https://ri.copasa.com.br/governanca-corporativa/politicas-e-plano-de-integridade/
" https://ri.sabesp.com.br/governanca-corporativa/estatuto-e-politicas/

2 https://ri.sanepar.com.br/governanca-corporativa/estatuto-codigos-e-politicas

13 https://ri.casan.com.br/governanca-corporativa/codigos-e-politicas-da-companhia/
4 https://ri.ambipar.com/governanca/atas-estatutos-e-politicas/

'S https://ri.orizonvr.com.br/governanca-corporativa/estatuto-politicas-e-codigos/


https://ri.copasa.com.br/governanca-corporativa/politicas-e-plano-de-integridade/
https://ri.sabesp.com.br/governanca-corporativa/estatuto-e-politicas/
https://ri.sanepar.com.br/governanca-corporativa/estatuto-codigos-e-politicas
https://ri.casan.com.br/governanca-corporativa/codigos-e-politicas-da-companhia/
https://ri.ambipar.com/governanca/atas-estatutos-e-politicas/
https://ri.orizonvr.com.br/governanca-corporativa/estatuto-politicas-e-codigos/

Quadro 13 — Relagéo de politicas instituidas pelas Companhias
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Politica

Copasa

Sabesp

Sanepar

Casan

Ambipar

Orizon

Atos e Fatos Relevantes
e Negociacao
(Divulgacéo)

X

X

X

Brindes e Presentes

Compliance
Anticorrupcao

Conflito de Interesses

Controles Internos (e
Conformidade)

Contratacdo de Auditoria
Independente

Confidencialidade

Contratacdo de
Fornecedores

Dividendos (Distribuicdo
de)

Divulgacéo (e
Negociacio)

Diversidade e Inclusdo

Doacdes (e Patrocinios)
(e Contribuictes
Voluntarias)

Due Diligence de
Integridade

Gestdo (Gerenciamento)
de Riscos

Gestdo de Pessoas
(Recursos Humanos)

Gestao de Seguranca de
Barragens de Agua

Governancga Corporativa

Indenidade

Indicacao (e
Elegibilidade)

Inovacgéo

Investimentos

Outorga de Acdes

Parcerias

Participacbes Societarias

Porta Vozes

Protecao de Dados
Pessoais (e Privacidade)

Qualidade

Relacionamento com
Investidores

Remuneracéo

Responsabilidade Social

x

Reunides

Seguranca da Informacéo

Sustentabilidade

Transacgdes com Partes
Relacionadas

Fonte: elaborado pelo autor




75

Quanto ao questionario 1G-Sest, em particular as referéncias extra legem
incluidas no 5° e no 6° ciclos (Quadros 7 € 9), o Quadro 14 apresenta as ocorréncias

possiveis de serem obtidas nas atas dos Conselhos de Administracdo.

Quadro 14 — Questdes do |IG-Sest refletidas nas atas

Ciclo / Bloco Organizagéo Ocorréncia

5°/ bloco 1.1 Copasa e Casan Avaliacdo anual dos conselheiros

6° / bloco 1.1

5°/ bloco 1.1 Somente Casan no Politica de indicacdo de membros
instituiu

5°/ bloco 1.2 Ambipar instituiu Diversidade, pluralidade, igualdade de
politica de género
diversidade e incluséo

5°/ bloco 3.1 Todas Politica de gerenciamento de riscos

6° / bloco 3.1

5°/ bloco 3.2 Copasa, Sanepar e Relatérios periédicos de conformidade

6° / bloco 3.1 Casan

Fonte: elaborado pelo autor

Atente-se que o conteudo do Quadro 14 n&o representa respostas aos
questionamentos que compde o IG-Sest, uma vez que elas podem estar em outros
documentos disponibilizados pelas companhias. Novamente delimita-se o escopo a
analise do conteudo das atas dos Conselhos de Administragéo, e as politicas por eles
instituidas, retratadas no Quadro 13.

N&o ha possibilidade de afirmar, apenas com base no discurso das atas dos
Conselhos de Administracdo, que as implementa¢gdes citadas no Quadro 14
decorreram de necessidades substantivas das organizacgdes. Isso porque as atas nao
detalham as bases ou pressupostos que levaram o Conselho a instituir determinada
politica, ndo informam o contexto interno que desencadeou determinada acéo de
controle e ndo adentram os detalhes da gestao de riscos.

De qualquer modo, considerando as questdes extra legem do 1G-Sest, o que
se pode assinalar é que houve alguma, apesar de timida, ampliagdo de boas praticas

de governancga, cuja implementacao esta restrita a aspectos formais ou cerimoniais.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

O estudo procurou analisar a internalizagdo da governanga corporativa em
organizagdes que integram o Setor “Utilidade Publica/Agua e Saneamento” da bolsa
de valores do Brasil, a B3, sob a perspectiva do novo institucionalismo socioldgico e
da antropofagia organizacional.

Além disso, tentou-se observar se a implementacdo da governanca
corporativa contribuiu para que as estatais atendessem as finalidades para as quais
foram criadas.

No discurso das atas dos conselhos de administracéo da Copasa, da Sanepar
e da Casan percebeu-se uma clara evolugdo da presenga de temas que indicavam
estar a governanga corporativa nelas internalizadas. Ou seja, essas estatais
procuraram demonstrar a crenga no mito de modo a obter a legitimidade por sua
adocdo (MEYER; ROWAN, 1977, SCOTT, 1983; DIMAGGIO; POWELL, 2005;
CARVALHO; VIEIRA; DIAS, 1999; TANG, 2017; ROSSONI, 2009).

A instituicdo e revisdo das politicas institucionais e dos regimentos internos,
as apresentacdes das atividades dos comités de auditoria e das auditorias internas, a
exposicao de que os riscos das companhias estavam sendo acompanhados, o
cuidado em descrever que as tomadas de decisfes estavam legal e tecnicamente
amparadas, demonstram toda a cerimbnia adotada por essas estatais em seus
documentos oficiais.

O conteudo das atas da triade Copasa-Sanepar-Casan tratou de demonstrar
que ha um novo comportamento, uma nova pauta, uma outra circulagdo de
informacdes dentro dessas estatais, tudo isso provocado pela adogao da governancga
corporativa. As atas evidenciam que foi adotada toda uma nova cerimbnia para a
comunicagao das atividades dos Conselhos de Administragéo, o que favorece um
maximo aproveitamento da legitimidade proporcionada pela ado¢&o do mito e permite
inferir que as regras e estruturas de governang¢a corporativa instituidas por essas
estatais promovem uma participagao mais efetiva, e ndo somente figurativa, dos seus
Conselhos de Administragdo (ROSSONI; SILVA, 2010).

A Sabesp, a seu turno, quase nada mudou em suas atas. Com exce¢éo dos
registros de que havia instituido politicas e regimentos e reorganizado sua estrutura

para atender a Lei n® 13.303, de 2016, e as exigéncias da CVM e do Novo Mercado,
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da B3, continuou a disponibilizar extratos das atas, que pouco revelaram sobre a
internalizacéo da governanga corporativa. Pergunta-se por que motivo a Sabesp
sequer buscou reforgcar a adog¢&o cerimonial ao mito.

Quanto as empresas privadas selecionadas, Ambipar e Orizon, 0 que se pdde
perceber foi um movimento inicial para prover a organizacéo de uma estrutura formal
de governanca e instituir algumas politicas e regimentos, no intuito de atender as
exigéncias da CVM e da B3, uma vez que optaram por integrar o segmento do Novo
Mercado. Dado terem tomado essa decisdo em 2020 e, portanto, constarem nos
documentos analisados apenas trés anos de reunibes dos conselhos de
administracdo, n&o foi possivel avaliar a dinédmica do discurso da alta administracéo
da mesma forma que o realizado para as estatais. De qualquer modo, as atas
analisadas tém conteudo também resumido, aproximando-se mais das atas da
Sabesp do que das atas da Copasa, Sanepar e Casan.

Tem-se, entdo, que Sabesp, Ambipar e Orizon ndo se preocuparam em
comunicar, cerimonialmente, a adogdo do mito. Essas Companhias apenas
demonstraram que cumprem, formalmente, as regras a que estio submetidas.

As diferencas encontradas entre a triade Copasa-Sanepar-Casan e a triade
Sabesp-Ambipar-Orizon provoca a reflexdo sobre existir uma possivel separagao
entre a adog&o cerimonial de que trata Wood Jr e Caldas (2009) e 0 mito e ceriménia
de Meyer e Rowan (1977), e nos leva a indagar se o formalismo apresentado pela
triade Sabesp-Ambipar-Orizon seria suficiente para garantir a legitimidade advinda da
adogcdo da governanga corporativa por essas organizacbes. Queda-se esse
questionamento como uma provocacao para futuros estudos.

Destaque-se que essa pesquisa nao pretendeu aferir o quantum do “maximo
aproveitamento da legitimidade”, que Copasa, Sanepar e Casan teriam alcan¢ado. Ha
aqui, na verdade, uma outra sugestao para futuras pesquisas: verificar se “formalismo”
e “cerimonia” podem ser descritos como conceitos distintos e se promovem diferentes
ganhos de legitimidade quando da ado¢&o do mito.

Quanto a adaptacé&o criativa, proposta pela antropofagia organizacional, a
pesquisa restou prejudicada por ndo se ter conseguido entrevistar os conselheiros
representantes dos minoritarios, ou a auditoria interna das estatais. O que se
pretendia com essas entrevistas era colher informagdes principalmente a respeito das

necessidades substantivas da organizacao, para a adog¢ao da governancga corporativa.
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Em face de n&o se ter conseguido coletar informacdes sobre as necessidades
substantivas das estatais, 0 que poderia ter ajudado a descrever como se dava o
movimento da governanga corporativa entre os ambientes técnico e institucional,
mereceu destaque o fato de que, nas atas da Copasa, 0s riscos corporativos eram
apresentados e detalhados aos conselheiros pelos proprietarios do risco, atores que
se situam no ambiente gerencial e que tém contato direto com o ambiente técnico.

N&o se pode afirmar com certeza, em face desses registros, que ha um
relacionamento entre 0 ambiente técnico e o institucional da Copasa no que tange a
gestdo de riscos. Mas, no &mbito da comunicacdo do mito, essas anotacdes
demonstraram haver um diferencial no acesso as informacdes pelos conselheiros de
administracéo, quando comparado com as outras companhias selecionadas.

Além do ja expresso, para futuras pesquisas sugere-se buscar adentrar cada
organizacdo para colher informagdes sobre as necessidades substantivas que
levaram a adoc&o da governanga corporativa e se a estruturacdo das regras e
estruturas conseguiu atender a essas necessidades, bem como avaliar o motivo pelo
qual a estatal do Estado de S&o Paulo pouco se preocupou em demonstrar a adog¢éo
cerimonial do mito no discurso do seu conselho de administracdo. Para essa ultima
frente, uma possibilidade seria confrontar as atas da Sabesp com a de outras estatais
daquele Estado.

Por fim, caberia expandir a analise desenvolvida nesta pesquisa para
companhias de diversos segmentos e pertencentes aos trés entes da federacéo, uma
vez que a Lei n® 13.303, de 2016, € uma lei nacional, cujo objetivo € 0 de criar uma
cultura de governanca que perpasse todas as estatais.

Em que pesem os beneficios advindos pela adogdo cerimonial do mito, a
expectativa derivada da Lei das Estatais € que a governanga corporativa possa
realmente ajuda-las a cumprir o papel para o qual foram criadas (OCDE, 2018; IBGC,
2015). Mas o discurso dos Conselhos de Administragdo das estatais pouco tratou
sobre 0s objetivos sociais das estatais, detendo-se ao padréao das organizacdes
privadas, que abordam os aspectos financeiros, com foco na futura distribuicdo dos
dividendos.

Parece ser longo ainda o percurso para que as praticas habituais desses
orgaos colegiados se adequem a realidade das estatais que prestam servigos
publicos, e passem a dar transparéncia aos resultados que expressam o motivo da

sua existéncia. Como nos lembra Chanlat (1989, 388), remetendo a corrente
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socioantropoldgica, “a cultura € o resultado de um conjunto complexo de interagdes e
representacdes entre diferentes atores e uma situacdo, e nao o produto de um unico

ator. Ndo se pode contentar que seja apenas um discurso” (traducdo nossa)'®.

6 “Comme nous le rappelle le courant socio-anthropologique, la culture est la résultante d’un jeu
complexe d’interactions et de représentations entre différents acteurs et une situation et non le produit
d’'un acteur unique. Elle ne peut se contenter de n’étre qu’'un discours”.
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APENDICE A — ROTEIRO PARA ENTREVISTAS

Conselheiros representantes dos minoritarios

Esta entrevista tem como objetivo obter informacdes para
uma pesquisa no ambito do Mestrado em Administracdo Publica
da Fundacdo Jodo Pinheiro, cujo titulo da dissertacdo sera
“Governanga corporativa nas estatais: ceriménia ou algo mais?”

Nenhum entrevistado sera identificado ao longo da pesquisa.
O material com a integra dos dialogos nédo sera disponibilizado.

Qual o motivo de a estatal ter criado e estruturado a governancga corporativa?
Como vocé vé a relagdo da alta administragcdo com o tema governanga
corporativa?

Vocé poderia descrever os efeitos da implementagdo da governanca
corporativa na estatal? (aspectos positivos e/ou negativos) O que mudou?
Como a alta administragdo comunica as regras e estruturas de governanga
corporativa aos funcionarios?

Em relacdo aos setores técnicos ou setores finalisticos da estatal, qual a
influéncia da governanca corporativa sobre eles?

Em sua opinido, como os empregados veem a governanga corporativa da
estatal?

Como vocé avalia as capacidades técnica e de analise critica do corpo
funcional responsavel pela governanga corporativa na estatal?

Durante as reunides do conselho, além das questdes econémico-financeiras e
aprovacdes de contratos e/ou licitacdes, sdo debatidas questdes que tratam do
resultado finalistico da estatal, tais como a expansdo da oferta de agua, o
esgotamento sanitario ou o tratamento de residuos solidos?

Em sua opinido, a implementacdo da governanca corporativa na estatal teve

impacto sobre a interferéncia politica na nomeagao do staff?

10. A governanga corporativa causou alguma influéncia nas atividades de auditoria

interna?

11.Como vocé avalia a gestdo de riscos da estatal? A implementacdo da

governanga corporativa produziu alguma influéncia sobre a gestéo de riscos?
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APENDICE B - ROTEIRO PARA ENTREVISTAS

Auditoria Interna

Esta entrevista tem como objetivo obter informacdes para
uma pesquisa no ambito do Mestrado em Administracdo Publica
da Fundacdo Jodo Pinheiro, cujo titulo da dissertacdo sera
“Governanga corporativa nas estatais: ceriménia ou algo mais?”

Nenhum entrevistado sera identificado ao longo da pesquisa.
O material com a integra dos dialogos nédo sera disponibilizado.

Qual o motivo de a estatal ter criado e estruturado a governanga corporativa?
Como vocé vé a relagdo da alta administracdo com o tema governancga
corporativa?

A governanca corporativa causou alguma influéncia nas atividades de auditoria
interna?

Vocé poderia descrever os efeitos da implementacdo da governanga
corporativa na estatal? (aspectos positivos e/ou negativos) O que mudou?
Como a alta administragdo comunica as regras e estruturas de governanca
corporativa aos funcionarios?

A introduc@o das regras e estruturas de governanga corporativa produziram
impacto nos resultados da companhia? Foi feito algum trabalho na auditoria
interna ou em outro setor da companhia que identificasse relagcdo entre
governanga corporativa e resultado da estatal?

Houve implementacdo de politicas e regras de governanga corporativa

adicionais aquelas previstas na Lei n® 13.303, de 20167



