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RESUMO

Objetivo: Este artigo tem por objetivo analisar e descrever 0s
fatores alavancadores e restritores da Governanca na Marinha do
Brasil, a luz dos principios e orientacdes emanados das boas
praticas de Governanca Corporativa.

Meétodo: O método escolhido é o estudo de caso, com utilizagédo
de levantamento documental e entrevistas semiestruturadas com
gestores das quatro instancias de governanca da Forca Militar em
questdo, quais sejam, Instancias Internas (Governanca e Apoio) e
Instancias Externas (Governanca e Apoio).
Originalidade/Relevancia: A relevancia se mostra por meio da
importancia dos principios de governanca em uma organizagao
publica militar, visando lidar com a complexidade que caracteriza
a sua estrutura organizacional, utilizada para o atingimento dos
objetivos constitucionais no pais. Poucos estudos nesta area foram
publicados.

Resultados: Os resultados mostraram que, apesar de contar com
estrutura e instrumentos que auxiliam a governanga, oS
mecanismos de governanca sdo fragmentados, inexistindo uma
norma especifica internamente para o tema.

Contribuicdes tedricas/metodoldgicas: Os resultados do estudo
podem contribuir com subsidios para que outras organizacfes
semelhantes possam adotar a governanga corporativa em suas
estruturas.

Contribuicdes sociais/para a gestdo: Os resultados do estudo
podem contribuir com subsidios a outras organizacfes similares
para adocao de governanga corporativas em suas estruturas.

Palavras-chave: Governanca. Governanga corporativa. Gestao.
Marinha do Brasil.
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CGG Faria et al. (2022)

1 INTRODUCAO

Ao se relacionar com a reparticdo do poder entre governantes e governados, com a
descentralizacdo da autoridade e com as fungbes ligadas ao controle, a governanga nas
organizagdes publicas e privadas, em que pesem focos especificos, apresenta significativas
similitudes, em especial quanto a separacdo entre propriedade e gestdo (Matias-Pereira, 2010).
Por analogia, se de um lado as institui¢ces privadas encontram-se orientadas para o retorno do
investimento de acionistas/proprietarios, por outro, as organizacdes publicas devem primar
tanto pela geracdo de lucro para o Estado, fomentando o crescimento do Produto Interno
Bruto (PIB), quanto pela criagdo de riqueza para a sociedade (Campanario, Muritiba,
Muritiba, & Ribeiro, 2014).

A governanca na area publica remete a processos orientados a melhorar a gestdo,
aumentar a disponibilizacdo de informacdes e participagcdo da sociedade, com o fim de
fomentar a transparéncia e maior controle social (Serpa, 2013), o que compreende
essencialmente os mecanismos de lideranga, estratégia e controle postos em pratica para
avaliar, direcionar e monitorar a atuacdo da gestdo, com vistas a conducdo de politicas
publicas e a prestacdo de servicos de interesse da sociedade, segundo o Tribunal de Contas da
Unido (TCU, 2020).

A Governanga no Setor Pablico vai além da melhoria do desempenho do setor pablico
na busca de maior produtividade e qualidade na prestacdo do servi¢o publico. Surge também
como um movimento que fortalece o papel estratégico do Estado em relacdo ao
desenvolvimento da sociedade do século XXI, contribuindo ndo s6 na coordenacdo estatal do
processo cooperativo entre Estado, sociedade civil e mercado (Dias & Cario, 2014).

No Brasil, o Plano Diretor de Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE), em 1995,
teve como principal objetivo aumentar a capacidade técnico-administrativa e,
consequentemente, financeira do Estado (Favero, 2010; Souza, 2012), pautada
primordialmente na eficiéncia (Bresser-Pereira, 1996)

Dentro do aparato do Estado brasileiro, o tema da governanca publica sera analisado a
partir de um ente das Forcas Armadas, a Marinha do Brasil. Esta instituicdo ha anos vem
adotando préaticas que visam aprimorar sua governanga e, consequentemente, sua gestdo.
Nesse contexto, mostra-se valioso investigar a adequacdo dos aspectos centrais da governanca
militar-naval as praticas relacionadas pelas principais organizacfes norteadoras do tema no
Pais, ndo s6 com a andlise de efeitos acerca da introducdo de préaticas de governanga no seio
de um dos bracos das Forcas Armadas, mas também com o fim de mapear problemas e
virtudes que podem servir de referéncia para outras instancias militares.

Propbe-se como objetivo deste trabalho identificar os fatores que alavancam e
restringem a implantacdo da governanga corporativa na Marinha do Brasil, a luz dos
principios e orientacdes recomendados pelo Referencial Bésico de Governanca Tribunal de
Contas da Unido — TCU, por meio do levantamento de percepcdes de representantes das
instancias de governanga daquela Instituicdo. A contribuicdo do TCU no avango desses
principios é hoje fundamental para a gestdo na administracdo publica, catalisando esforgos e
direcionando orientac¢des, conforme se depreende de estudos nacionais (Ribeiro, Machado
Junior, Souza, Campanario, & Corréa, 2012; Capellesso, Figueiredo, & Lima, 2016), além de
estudos internacionais que abordam fatores determinantes de impacto na governancga publica
(Damanpour et al., 2020; Singh Ravi, 2015; Christopher, 2012). Esta analise decorre da
relevancia da implantacdo de fatores de governanga corporativa para melhorar performance e
aprimorar eficiéncia operacional na gestdo publica (Bao et al., 2012; Al-Naser e Hamdam,
2021).
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2 REFERENCIAL TEORICO

Embora os estudos iniciais sobre a governanca corporativa datem da primeira metade
do século XX, com a identificacdo dos primeiros conflitos entre agentes (proprietérios e
administradores) (Cadbury, 1992; Jensen, & Meckling, 2008; Kreuzberg & Vicente, 2019),
somente a partir do final do século, com a expansdo da internacionalizacdo dos negdcios,
inclusive por meio de novos instrumentos negociais originados no mercado financeiro e de
capitais, bem como pela introducdo de novas e ageis ferramentas de conexao via internet, a
governanga corporativa se apresentou como relevante instrumento para a diminuicdo do
conflito de interesses entre gestores e investidores nas corporagdes (Aguilera & Jackson,
2010; Ribeiro Neto & Fama, 2003). Focou-se, particularmente, na proposta de mecanismos
que evitassem vantagens indevidas de um agente sobre o outro (Barbosa & Faria, 2018).
Todavia, esse novo aparato regulatorio ndo evitou a ocorréncia de crises e escandalos
corporativos nos EUA e Europa nas organizagdes: Enron, 2001; Worldcom, 2002; Parmalat,
2003; Shell, 2004; AIG, 2005; Siemens, 2006 e Leman Brothers, 2008, e no Brasil, OGX,
2012 e Petrobras, 2014.

Este cenario evidenciou a necessidade de reforcar os mecanismos de governanca
existentes, seja por meio de regulamentacfes mais rigidas, como leis, de carater impositivo;
até as mais brandas, como os codigos de governanca, de carater orientador (Cuomo, Mallin, &
Zattoni, 2016).

No Brasil, somente na Gltima década, dispositivos legais acerca da governanca na
esfera publica passaram a ser editados, como a Lei n° 13.303/2016 (Lei das Estatais) e o
Decreto n° 9.203/2017, que dispdem sobre a politica de governanga na administracdo publica
federal.

2.1 Governanca Publica

Em 2014, o TCU publicou o seu “Referencial Basico de Governanga”, posteriormente
revisado, no qual apresentava boas praticas de governanca para serem implementadas pelos
orgdos e entidades publicas. Definiu-se como “desafio da governanga” prover uma conduta
mais racional por parte dos governantes na busca constante em oferecer melhores servicos a
sociedade, a qual se encontra cada vez mais participativa e exigente em relacéo a conducdo da
maquina puablica, cobrando resultados, transparéncia e prestacdo de contas de seus agentes
(TCU, 2020). Essas orientacbes convergem com o fundamento sobre o qual atuam os
administradores publicos: a responsabilidade por gerir bens que pertencem a sociedade e dos
quais se espera comprometimento, responsabilidade, eficiéncia e ética na gestdo (Matias-
Pereira, 2012; Zahra, 2014; Osborne; 2010).

Na esfera privada, o Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa - IBGC,
organizagdo sem fins lucrativos, cujo objetivo é fomentar, desenvolver e disseminar as
melhores praticas de Governanca Corporativa no Brasil, tem como foco primario a
interlocucdo com organizagdes privadas. Contudo, ao perceber a necessidade de alcangar as
demais instituicbes, modificou seu Codigo de Governanca, com a finalidade de torna-lo mais
abrangente e adaptavel a 6rgdos governamentais, do Terceiro Setor, a cooperativas, a estatais,
a fundagoes, entre outros (Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa [IBGC], 2015).

As instituicBes publicas orientam-se pela utilizagcdo de mecanismos que fortalecem a
tomada de deciséo e, consequentemente, 0 modo de gerir, moderando-se pelas exigéncias das
melhores préticas da governanga corporativa consagradas pelo setor privado (Teixeira,
Almeida, Paiva, & Rodrigues, 2018). Os agentes publicos devem atuar de maneira que a
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governancga contribua para aumentar a confianga da sociedade sobre a gestdo dos recursos a
disposicao da administracdo governamental (Controladoria Geral da Unido [CGU], 2016).
Ressalta-se, ainda, que nesse processo de estabelecimento da governanca haja estratégias
pautadas em um codigo de conduta internalizado na organizacdo, com o fim de haver
mecanismos de conformidade e que possiveis desvios sejam evitados, corrigidos e/ou punidos
(IBGC, 2015).

Levantamento realizado junto a 372 Orgdos da Administracdo Publica Federal
Brasileira (Correo & Correo, 2019) apontou a disseminacéo de praticas de governanca publica
avaliadas pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU), o que fomenta a disseminagéo de cultura
orientada para a governanca corporativa e fortalece a gestdo das organizacgdes. Nessa direcéo,
0 Referencial Basico de Governanca do TCU (TCU, 2020) destaca o0 que se denomina de
“quatro instancias de governanga”, com suas respectivas finalidades e exemplos, para o
sistema de governanca no setor publico (Tabela 1).

Tabela 1
Instancias do Sistema de Governanca

Instancias da Governanca Finalidades Exemplos

Instancias externas de  Fiscalizagdo, controle, regulagio e promocdo da Orgdos de Controle do

& governanca governanca das organizacdes publicas. Estado (TCU, CGU,
= MPU); e Orgdos de
5 Regulagdo (Agéncias)
Instancias externas de  Avaliagéo, auditoria e  monitoramento  Auditoria independente; e
apoio a governanca independente e, nos casos em que disfungdes s&o  Controle Social
identificadas, comunicacdo dos fatos as
instancias superiores de governanca.
Instancias internas de  Definicdo ou avaliacdo de estratégias e politicas, Conselho de
@ governanca além de monitorar a conformidade e o0 Administracdo; e
c desempenho bem como garantir que a estratégia Administracdo  Executiva
% e as politicas formuladas atendam ao interesse (autoridade maxima e

publico, servindo de elo entre principal e agente.  dirigentes superiores)

Instancias internas de  Comunicacao entre partes interessadas internas e Auditoria Interna;

apoio a governanca externas a administragdo, bem como auditorias Comissdes e Comités de
internas que avaliam e monitoram riscos e Gestdo; e Ouvidoria
controles internos.

Fonte: Elaborado pelos autores, adaptado do Referencial Basico de Governanga do TCU (TCU, 2020, p.29).

As instancias externas e internas de governanga dividem-se em dois subgrupos:
instancias de governanca direta e instancias de apoio a governanca. Embora o sistema mostre-
se abrangente, contemplando os diversos atores inerentes a governanca na administracdo
publica, por buscar atender a uma gama diversificada de natureza juridica da administracao
direta e indireta, este modelo requer adaptacdes a cada tipo de organizacdo estatal, ndo sendo
possivel enxerga-lo como estatico e imutavel.

Este trabalho se guiara tanto pelos artigos seminais de Aguilera e Jackson (2003 e
2010), quanto pelo estudo do desenvolvimento da tematico realizado por Kreuzberg e Vicente
(2019). O Referencial Basico de Governanca e 0 guia “10 Passos para a Boa Governanga”,
ambos do TCU, foram essenciais para o desenvolvimento da pesquisa em razdo de a
instituicdo pesquisada pertencer a administracdo publica federal direta e que, portanto, é o
publico-alvo das citadas produgdes daquela Corte de Contas, baseado em reviséo bibliogréafica
académica, Acorddos do TCU, Resolucbes do CNJ e CGU, Decretos e Leis do Poder
Executivo, e regulamentacdes de organismos regulatorios como as diretrizes internacionais
para Governanca Corporativa de Estatais (OCDE, 2018),
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2.2 Governanca nas Forcas Armadas

O Decreto n° 9.203/2017 determinou que 6rgéos e entidades da administracdo publica
federal, inclusive a Marinha do Brasil, deveriam instituir comité interno de governanca ou
incutir as respectivas atribuicdes a o6rgdo colegiado ja constante de sua estrutura
organizacional (Figura 1), com vistas a desenvolver e apropriar as boas praticas de
governanca na instituicdo de forma continua e progressiva (Casa Civil, 2017). Toda a
estrutura de defesa do pais precisaria, portanto, fortalecer sua propria governanga, a fim de se
alinhar estrategicamente ao estabelecido para a administragdo publica federal, da qual faziam
parte, inclusive com a manutencdo e monitoramento de sistemas de gestdo de riscos e
controles internos e elaboragéo de programa de integridade.

Um comité interno de governanga conduz, no ambito de um 6rgdo publico, a execugéo
da politica de governanca, cuja base depende da construcdo de um arcabouco institucional
inicial e da consideracdo de alguns fatores que servirdo para o avango consistente da
organizacéo (Casa Civil, 2018). A estrutura na Marinha do Brasil encontra-se na Tabela 2:

Tabela 2
Estruturas Permanentes de Governanca da MB

Estrutura Area de Assessoramento

Conselho do Plano Diretor - COPPna Acompanhamento Or¢amentario

Conselho Financeiro e Administrativo da Marinha — Acompanhamento Administrativo-financeiro
COFAMAR

Conselho de Planejamento de Pessoal - COPLAPE Planejamento de Pessoal

Conselho de Tecnologia da Informacgédo da Marinha - COTIM  Tecnologia da Informacéo

Comité de Gestdo Estratégica da Marinha - COGEM Planejamento Estratégico

Comité de Gestdo da Integridade da Marinha - COGIM Programa de Integridade

Fonte: Elaborado pelos autores, adaptado do PEM (BRASIL, 2018).
3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Conforme constatado na definicdo do TCU, sdo trés os principais mecanismos da
governanca: lideranca, estratégia e controle. Esta pesquisa percorre esses trés pilares, em cada
uma das quatro instancias que compdem o sistema de governanca da instituicdo estudada
(Figura 1), a fim de que sejam identificados nos resultados os fatores que alavancam e os que
restringem a governanca na MB.

Com vistas a cumprir sua missao, bem como todas as atribui¢cdes as quais Ihe séo
confiadas, a Marinha do Brasil conta com aproximadamente 76 mil militares, de ambos 0s
sexos, que atuam em todo territorio nacional, bem como em representagdes em outros paises.
A Forca é uma instituicdo tradicional, cuja organizacao se estabelece em complexa estrutura,
que contém mais de trezentas e cinquenta organizacfes militares.

A Alta Administracdo Naval é composta pelo Comandante da Marinha; por um Orgéo
de Direcdo Geral (ODG); por Orgaos de assessoramento e assisténcia imediata; por 0rgaos
colegiados; e por Orgdos de Direcio Setorial (ODS). Esses 6rgdos prestam assessoramento e
apoio diretamente ao Comandante da MB, de forma a auxilid-lo na condugéo da Forga em
seus diversos campos de atuacgdo (Marinha do Brasil [MB], 2017).
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Figura 1. Desenho da Pesquisa: instancias e mecanismos de governanga

No que tange a instdncia externa de governanca, participaram como sujeitos da
pesquisa os militares da Assessoria de Gestdo e Controle Interno do Estado-Maior da Armada
(Orgdo de Direcdo Geral da Forca): o Assessor; e o Assessor-adjunto. Essa unidade é
responsavel pela prestacdo de contas da Marinha junto ao Tribunal de Contas da Unido. Dessa
forma, a intencdo € obter informacdes acerca da influéncia da Corte de Contas na governanca
da MB.

Como instancia externa de apoio a governanca, foram levantadas informacdes junto
aos servidores do Departamento de Informacdo ao Cidaddo, do Centro de Comunicagdo
Social da Marinha (CCSM), com vistas a entender a atuacdo da sociedade junto a governanca
da Forca (controle social). Participaram da entrevista o chefe do departamento e seu ajudante,
o0 qual também o substitui eventualmente.

Na instancia interna de governanca, procurou-se conhecer a percepcéo do conselho de
gestdo de organizacdo militar da MB, por meio daqueles militares que o compdem: assessor e
ajudante. Para tal, escolheu-se 0 Comando do 7° Distrito Naval, representacdo da Marinha na
regido Centro-Oeste, com sede em Brasilia/DF.

Por fim, na quarta e ultima instancia, o estudo teve como foco o Departamento de
Gestdo Publica e Acompanhamento de Processos do Centro de Controle Interno da Marinha,
haja vista 0 CCIMAR ser uma instancia interna de apoio a governanca da Forca. O intuito foi
a coleta de informacbes dos militares que realizam anualmente as auditorias de gestdo e
conformidade. Nesse caso, os entrevistados foram o chefe do departamento e seu ajudante.

Dessa maneira, a pesquisa abrange as quatro instancias elencadas no instrumento de
governanca elaborado pelo TCU, no qual este trabalho se fundamenta, haja vista a relevancia
desse 6rgdo para a governanca das instituicGes publicas. No total, realizaram-se quatro
entrevistas, uma em cada instancia, de acordo com o estabelecido em conjunto com 0s
entrevistados.

Visando aprofundar o levantamento de dados junto aos participantes, conforme roteiro
Figura 4, houve necessidade de avaliacdo prévia de documentos da Marinha do Brasil que
detalhassem as diretrizes: (1) de controle externo, interno, risco, prestacdo de contas,
transparéncia, controle social, desempenho, gestdo publica por resultados e elaboracdo do
relatorio de gestdo; (2) do Planejamento Estratégico Organizacional (PEO) e seus indicadores
de desempenho; do Plano de Melhoria de Gestdo (PMGes); do Plano de Gerenciamento de
Risco; e do Plano de Acompanhamento da Gestdo; (3) das normas relativas a informagéo de
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forma eficiente e adequada aos objetivos da Lei de Acesso a Informacdo (LAI); e (4) das
atividades de auditoria de avaliacdo da gestdo. Esta analise documental forneceu ndo sé a
direcdo para selecdo dos participantes das &reas selecionadas para as entrevistas, mas também
0s parametros para conducdo das entrevistas em profundidade com foco no levantamento de
fatores alavancadores e restritores da governanga na Marinha do Brasil.

Com o objetivo de explorar as questbes de forma mais abrangente, as entrevistas
foram conduzidas de maneira semiestruturada, contando com apoio metodologico de
formuléario previamente elaborado, conforme Tabela 3, cujas questfes balizaram os dialogos
(Flick, 2009; Godoy, 2012; Yin, 2015).

Tabela 3
Temas abordados no levantamento de dados
LIDERANCA
Composigdo e responsabilidades observadas na estrutura
Modelo de o ; A ~ ~
G Caracteristicas vinculadas a segregacgéo de funcbes
overnanca

Fatores dificultadores e facilitadores do funcionamento do modelo de governanca

Desempenho da alta  Selecdo dos membros da alta administragdo: critérios e procedimentos

administracéo Avaliacéo do desempenho
Existéncia de codigo de ética e conduta
Principios éticos Comité de ética
Conflitos de interesse: mecanismos de identificacdo e tratamento das informagdes
ESTRATEGIA

Caracteristicas do modelo de risco

Gestdo dos riscos criticos

Modelo empregado para informagdo as instancias superiores de governanga sobre
eventos de risco

Caracteristicas dos controles internos: fatores restritores e alavancadores de atuacéo dos
6rgdos de governanca

Gestdo de riscos

Processo de formulacéo, tomada de deciséo, comunicacéo e monitoramento da estratégia
Alinhamento da estratégia a politicas e diretrizes nacionais e de Coordena¢do com
outros 6rgaos

Identificacdo e mapeamento, Indicadores de desempenho e Avaliagdo do alcance das
metas

Fatores restritores e alavancadores de atuacdo dos 6rgdos de governanca

Gestdo estratégica

Caracteristicas de principios de gestdo de pessoas na Marinha
Gestdo de pessoas Apoio de 6rgdo colegiado na tomada de decisao
Monitoramento do desempenho dos servidores

CONTROLE

Principios que regem a transparéncia das decisfes na Marinha

Canais de comunicacéo, controle e qualidade das informagdes
Transparéncia Modelo, diretrizes, critérios e limites relativos a prestacéo de contas

Avaliacdo da satisfagdo dos usudrios quanto a informagGes prestadas

L Canais de comunicacdo para acompanhamento de dendncias/representacdes
Responsabiliza¢d0  Diretrizes para recebimento, tratamento e acompanhamento de dentincias/representacéo

Estatuto da auditoria
Competéncia para avaliar a eficacia e contribuir para melhoria dos processos: de
governanca, de gestdo de riscos e de controle
o Caracteristicas relevantes na elaboracéo e execucédo do Plano Anual de Auditoria Interna
Auditoria interna e trabalhos vinculadas a governanca organizacional
Avaliacdo de controles internos de elementos criticos
Avaliacdo do desempenho da auditoria interna (indicadores e metas)
Caracteristicas dos principios e a¢Ges vinculadas a auditora:

Fonte: Elaborado pelos autores, a partir do Referencial de Governanca do TCU
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Foi adotada a técnica da andlise de contetdo, que visa extrair significado de materiais
textuais, quer seja de transcricdo de entrevistas, quer seja da transcricdo de documentos
(Appolinério, 2012). Primeiramente, foram coletados documentos elaborados pela MB sobre
0 tema da pesquisa — a governanca —, dos quais foram extraidos e apresentados os principais
pontos. Em seguida, procederam-se as entrevistas, as quais foram gravadas e, posteriormente,
transcritas, mantendo-se a identidade dos entrevistados reservada. Buscou-se 0 apoio de um
software especifico para essa finalidade, a fim de que fosse possivel quantificar e empregar a
estatistica sobre a variavel texto, que, em sua esséncia, € uma variavel qualitativa (Camargo &
Justo, 2013).

Para descrever os fatores alavancadores e restritores da Governanca na Marinha do
Brasil, conforme expresso no objetivo desta investigacao, realizou analise documental de uma
série de documentos sobre boas praticas de de Governanca Corporativa, em especial o
Decreto n° 9.628/18, que dispGe sobre o Conselho Superior de Governanca no ambito do
Ministério da Defesa, o Plano Estratégico da Marinha, EMA-300, de 2017, as Normas Gerais
de Administracdo da Marinha (SGM-107 e SGM-601), o Relatério de Gestdo do Exercicio
2009 e a Politica de Gestdo de Risco da Marinha(EMA 110/2017).

Para a consolidacdo e exame dos dados, utilizou-se o software livre IRAMUTEQ
(Interface de R pour les Analyses Multidimensionnelles de Textes et de Questionnaires), o
qual possibilita diversos tipos de analise de dados extraidos de textos, organizando o
vocabulario de maneira facil de compreender, ao mesmo tempo em que torna mais visivel sua
apresentacdo, seja por meio de gréaficos ou de figuras. O IRAMUTEQ, por meio do
processamento de dados de texto, viabiliza que as analises sejam aprimoradas, as quais
permitem maior objetividade e interpretagdes mais avangadas (Camargo & Justo, 2013).

4 RESULTADOS

As entrevistas foram realizadas entre maio e julho de 2020, junto as instancias
externas de governanga — Estado-Maior da Armada e Centro de Comunicagdo Social da
Marinha; e as instancias internas de governanca — Comando do 7° Distrito Naval e Centro de
Controle Interno da Marinha; percorrendo os trés mecanismos da governanca: lideranca,
estratégia e controle. Realizaram-se quatro entrevistas, ouvindo-se em cada uma delas os dois
responsaveis da area representante de cada uma das instancias de governanca. Conforme
planejado, as entrevistas foram balizadas por um roteiro, sem, contudo, deixar de conferir aos
entrevistados ampla liberdade para discorrer sobre o tema.

Obteve-se 0 consentimento prévio dos participantes, bem como autorizacdo para
grava-las. Em um segundo momento, as entrevistas foram transcritas e, posteriormente,
analisadas por meio do software IRAMUTEQ, a partir do qual é possivel obter contetido
significado acerca do tema estudado. Os resultados séo apresentados a seguir em trés grupos,
0S quais correspondem aos mecanismos principais da governanca: liderancga, estratégia e
controle. Na ultima segdo, apresenta-se uma “analise de similitude” entre os trés mecanismos,
a fim de mostrar uma visao geral e abrangente sobre a governanca na MB.

4.1 Lideranca

A luz da analise do contetdo das entrevistas nas instancias externas de governanca da
Forga, a nuvem de palavras extraida do IRAMUTEQ destaca os vocabulos que mais foram
associados ao mecanismo lideranga na apresenta¢do matricial (Figura 2).
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Figura 2. Nuvem de palavras do mecanismo lideranga

Emergem como destaques as palavras: MB (Marinha do Brasil), Gestdo,
Planejamento, Conselho, Administracdo, Estrutura, Desempenho e Governanca. Outrossim,
depreende-se da andlise lexical (Tabela 4) que os termos encontrados guardam aderéncia ao
mecanismo lideranca previsto no Referencial Basico de Governanca do TCU.

Tabela 4
Aderéncia da Analise Lexical do Mecanismo Lideranca

Termos relacionados no Referencial Basico de Termos Extraidos das
Governanga do TCU Entrevistas
Componentes Termos Relacionados
(ML1Y) Pessoas e Desempenho, Competéncia, Conhecimento, Desempenho, Gestdo
Competéncias Habilidade, Atitude, Avaliagdo de Avaliaco, Responsavel, Critério
desempenho, Gestdo do desempenho
(ML2) Principios e Principios de conduta Conduta
comportamentos Etica Etica
(ML3) Sistemas de Poder e autoridade, Papéis e responsabilidade Estrutura, Comando
Governanca Governanca, Conselho

Membro, Atribuigéo,
Responsavel, Assessorar

(ML4) Lideranca Avaliar, direcionar e monitorar a Avaliacdo, Verificar, Estabelecer,
Organizacional Gestdo, Politicas e diretrizes Aprovar, Organizagdo

4.2 Estratégia

Como parte da analise lexical, no que se refere ao mecanismo estratégia, a nuvem de
palavras apresenta aquelas que mais se destacaram na apresentacdo matricial da Forca. Séo
elas: Gestdo, MB (Marinha do Brasil), Estratégico, Risco, Estratégia, Conselho e Auditoria.
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Figura 3. Nuvem de palavras do mecanismo estratégia

Da Figura 3, é possivel comparar os termos encontrados com aqueles elencados no
Referencial do TCU (Tabela 5).
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Tabela 5
Aderéncia da Analise Lexical do Mecanismo Estratégia
Termos relacionados no Referencial Bésico de Termos Extraidos das Entrevistas
Governanca do TCU
Componentes Termos Relacionados
(ME1) Relacionamento com Partes interessadas (stakeholders), Participar, Apoio
partes Efetividade, Equilibrio, Conselho Pessoal, Reunido
Interessadas Relacionamento Pessoal, Colegiado
(ME2) Estratégia Proposito, Misséo, Viséo PEM, Objetivo, Planejamento
organizacional Objetivos, Planejamento, Gestéo Gestdo, Estratégia,
estratégica, Politica, Verificar
Avaliacdo
(ME3) Alinhamento Politica publica
Transorganizacional Coordenacdo nas politicas  =mmeeeeee-
4.3 Controle

Apo6s as informagfes coletadas nas entrevistas, de acordo com a analise lexical
extraida do IRAMUTEQ, foram identificados os principais termos relacionados ao
mecanismo controle na apresentacdo matricial. A nuvem expressa na Figura 4 contém as
palavras que mais se destacam no levantamento de dados: MB (Marinha do Brasil),
Informac&o, Auditoria, Transparéncia, Controle, Interno e Cidaddo.
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Figura 4. Nuvem de palavras do mecanismo controle

Fazendo-se a comparacdo das palavras apresentadas pela Figura 4 com 0s termos
apontados pelo Referencial Basico de Governanca do TCU, é constatado que ha aderéncia
entre os termos extraidos das entrevistas e os destacados na publicacdo do TCU (Tabela 6).
Tabela 6
Aderéncia da Analise Lexical do Mecanismo Controle

Termos relacionados no Referencial Basico de Termos Extraidos das Entrevistas
Governanca do TCU
Componentes Termos Relacionados
(MC1) Gestéo de riscos e Riscos, Controle interno, Controle Interno, Fator
controle interno Evento
(MC2) Auditoria Estatuto de auditoria interna, Auditoria, Responsavel, Gestéo,
Interna Proficiente, Zelo profissional devido Acompanhamento, Qualidade,
Avaliacdo
(MC3) Accountability e Accountability, Transparéncia Prestacdo Conta,
Transparéncia Responsavel, Divulgacao, Ouvidoria,

Canal, Acesso, Informacéo
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4.4 Descricdo da Similitude

Com vistas a verificar a conex@o entre os termos extraidos
instancias de governanca, foi realizada uma analise de similitude.
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Figura 5. Analise de Similitude das Instancias de Governanga da MB

Observa-se na Figura 5 que o halo central n° 1 agrupou os

termos que remetem ao

Comando da Forca Naval propriamente dito, indicados, por exemplo, pelos vocabulos
“comando”; “estratégico”; “planejamento”; “direcdo”, cuja unido pode ser denominada

“Comando da Marinha”. O termo que mais se destacou foi “MB”,
com os halos 7 e 8.

que guarda forte relacao

Diretamente ligado ao halo central, hd mais quatro halos. Entre esses halos, apenas
dois possuem ramificagdes: o halo n°® 2 possui maior forca de relacdo, tendo como termo
central “Informacao”. Os termos desse halo remetem a “LAI”; “transparéncia”; “publico’;

99, <
s

“comunicagao

cidadao”; entre outros, o que, conjuntamente, vai ao encontro da orientagao

académica na qual a transparéncia se reveste como um dos principios da governanga

corporativa, segundo os respondentes.
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A forca da sua relagdo com o halo n°® 1 pode ser explicada pelas exigéncias legais a
que a MB esta submetida de conceder acesso as informacdes, bem como pela intencéo de
divulgar suas acOes e resultados a sociedade brasileira. A ramificagdo n° 3 desse halo néo
possui termos que se destacam, porém em conjunto rementem a ideia de publicidade e
informac&o ao publico interno, por meio das normas, regulamentos e plano de carreira.

Com base nos resultados apresentados anteriormente e a luz dos principios e
orientagdes recomendados pelo TCU, ressaltam-se os principais fatores identificados neste
estudo que ajudam a alavancar a governanca corporativa na Marinha.

Tabela 7
Fatores Alavancadores da GC a luz das recomendacdes do TCU
Mecanismos Constatac6es

Conducéo da governanca pelo Estado-Maior da Armada (EMA)ajuda a aumentar a mentalidade
do tema internamente
Estruturas de governanca da Forga definidas por teméticas
) Conselhos de Gestéo estabelecidos no ambito de todas as OM da Marinha
Lideranca Reconhecimento e premiagdo do pessoal que se destaca
Principios éticos e normas de conduta estabelecidos
Identificaco e tratamento de conflitos de interesses

Incluséo da gestdo de riscos nos cursos para futuros comandantes/diretores
Plano Estratégico orientado para a visao de futuro da MB

Estratégia  Pplanos Estratégicos Organizacionais das OM alinhados ao PEM
Reunibes mensais do Conselho de Gestéo nas OM

Gestdo alinhada a transparéncia
Maior atencéo as auditorias de avaliagdo de gestéo
Controle Vinculagdo as normas de controle interno da CGU
Subordinacéo da unidade de controle interno diretamente ao Comandante da Marinha
Avanco das auditorias remotas.

Em contrapartida, foram identificados também os fatores que mais restringem a
governanca corporativa na Marinha (Tabela 8).

Tabela 8
Fatores Restritores da GC a luz das recomendac6es do TCU
Mecanismos Constatacoes

Inexisténcia de estrutura centralizada dentro do EMA que conduza a governanga
Insuficiéncia de pessoal nas Assessorias de Gestdo e Controle Interno

Lideranca Inexisténcia de publicagdo especifica sobre governanca
Assunto governanca ndo incluido nos cursos de carreira

Auséncia de plano com os direcionamentos para colocar em prética a Politica de Gestdo de
Riscos;
Diversidade de riscos a serem tratados

Estratégia Dificuldade no tratamento e filtragem dos riscos para adequada transposicdo entre os niveis
operacional e estratégico
Concorréncia interna de modelos de Planejamento Estratégico Organizacional
Reunides de Gestdo com foco na execucdo e ndo no planejamento das acoes

Inexisténcia de sistema de controle interno que apoie a decisdo de Ordenadores de Despesas e
Agentes Financeiros

Controle Metas estabelecidas ndo consideram uma metodologia estabelecida
Qualificacdo dos auditores internos ndo acompanha a qualificacdo dos auditores dos 6rgéos de
controle (CGU e TCU)
Auséncia de avaliacdo de desempenho da auditoria interna
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5 DISCUSSAO

Como resultados desses levantamentos, observa-se no ambito da LIDERANCA, ao ser
comparada a andlise de contedo em relagdo aos componentes, que as informacdes obtidas
junto aos entrevistados se encontram referendadas no documento elaborado pelo 6rgdo de
controle externo, o que indica que a MB segue em grande parte as consideracdes do TCU.
Dentre os fatores que fortalecem a GC, destacam-se a meritocracia para a ascensdo a alta
administracdo (ML1); e a exortacdo dos valores que o militar deve cultuar durante sua
carreira, ilustrados na Rosa das Virtudes (ML2). Em contrapartida, a GC é dificultada pelo
fato de as Assessorias de Gestdo ndo disporem de estruturas adequadas para ajudar a
fortalecer os sistemas de governanga (ML3) e pela descrenga por parte de alguns chefes
guanto aos beneficios da avaliacdo, direcionamento e monitoramento da gestdo (ML4).

Depreende-se das analises que a Marinha tem sua ESTRATEGIA orientada para a
visdo de futuro da Forca (ME2) e, para isso, conta com o envolvimento das partes interessadas
(MEL), o que ajuda a alavancar a sua GC. De outro lado, ao apresentar-se silente em relagdo a
coordenacdo de politicas publicas (ME3), a estratégia da MB se afasta do que o TCU
preconiza, j& que ndo prevé mecanismos de atuacdo conjunta a outros 6rgdos, o que afeta
negativamente a sua governanca. Embora a Marinha atue com outros 6rgéos e entidades para
a consecucdo de atividades de interesse publico, ndo hé& previsdo em seus instrumentos de
governanca de como esse processo deva ser coordenado e conduzido de forma alinhada ao
planejamento estratégico da instituicao.

Em relacdo ao CONTROLE, os termos extraidos da base de dados indicam aderéncia
ao Referencial do TCU. Quanto ao componente MC1, chama a aten¢do o fato de o termo
“risco” ndo ter sido destacado pela ferramenta computacional, o que pode ensejar uma
inadequada atencdo a esse fator dentro da gestdo e, primordialmente, do controle interno, o
que seria um entrave a governanca. Os componentes MC2 e MC3 alinham-se as diretrizes
estabelecidas pelo érgdo de controle externo, o que alavanca a GC da Forca.

Quanto a analise de similitude, o halo central n® 1 agrupou os termos que remetem ao
Comando da Forca Naval propriamente dito, indicados, por exemplo, pelos vocabulos
“comando”; “‘estratégico”; “planejamento”; “direcdo”, cuja unido pode ser denominada
“Comando da Marinha”. O termo que mais se destacou foi “MB”, o que corrobora esse
entendimento. Ademais guarda associagdo com os halos 7 e 8, que se referem ao alto
comando.

Diretamente ligado ao halo central, ha mais quatro halos. Entre eles, apenas duas
possuem ramificacBes: o halo n° 2 possui maior forca de relacdo, tendo como termo central
“Informacdo”. Os termos desse halo remetem a “LAI”; “transparéncia”; “publico”;
“comunicagdo”; “cidaddo”; o que, conjuntamente, vai ao encontro da orienta¢do académica na
qual a transparéncia se reveste como um dos principios da governanga corporativa, segundo
0s respondentes.

A forca da sua relagdo com o halo n® 1 pode ser explicada pelas exigéncias legais a
que a MB esta submetida de conceder acesso as informagdes, bem como pela intencdo de
divulgar suas agdes e resultados a sociedade brasileira. A ramificacdo n°® 3 desse halo néo
possui termos que se destacam, porém em conjunto rementem a ideia de publicidade e
informacdo ao publico interno, por meio das normas, regulamentos e plano de carreira.

Cumpre destacar a demanda crescente pela informacéo, tanto pelo publico externo
quanto pelo publico interno a Forga. As entrevistas reforcaram essa nuance, destacando a
preocupacdo da MB ndo s6 em cumprir os aspectos legais, como também regulamentar e
normatizar suas acdes, de forma a atender aos anseios de todas as partes interessadas na sua
atuacao.
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O halo n° 6, que abrange os termos referentes a prestagdo de contas, ndo se relaciona
diretamente ao halo “informacdao”, o que pode indicar que prestacdo de contas e
responsabilizacdo dos agentes ndo estejam facilmente acessiveis ao cidaddo.

O halo n° 4, ligado diretamente ao halo central, possui trés termos que se destacam,
“governanga”; “controle” e “interno”, podendo ser nominado como “governanga corporativa”.
Esse halo possui uma grande parte que faz interseccdo com o de n® 3, o que pode ser
justificado pela necessidade de normatizacdo das acOes internas e seus desdobramentos na
conducéo das diversas atividades dos militares e das Organizacdes Militares da MB. Contudo,
o termo “governanga” ¢ ‘“norma” ndo constam dessa intersecdo, o que comprova o fato
apontado nas entrevistas sobre ndo haver uma norma especifica que verse sobre governanca
corporativa.

Foi evidenciada a preocupacdo da MB com a melhoria da gestdo, que pode ser
verificada pela representatividade do halo n® 5, cuja denominagdo ¢ “gestao” — termo que
mais se destaca — 0 qual remete justamente a gestao organizacional da MB.

Analisando-se ainda a ligacdo do halo n°® 5 (“gestdo”) com o halo n° 1 (MB), verifica-
se que esta se da por meio do halo n® 4 (“governanga corporativa”). Infere-se, portanto, que é
a governanca que conduz, direciona, monitora, supervisiona e avalia a gestdo organizacional,
0 que ratifica o entendimento ilustrado pela Figura 1, retirada do Referencial Basico de
Governanca do TCU. Todavia, chama a atengdo o fato de que o termo “gestio” nao se
relaciona diretamente com o termo “pessoal”.

Por fim, chama a atencdo o halo periférico n° 10, que correlaciona “curso” e
“carreira”. Em que pese tenham apresentado frequéncias significativas na transcricdo das
entrevistas, demonstrando importancia no escopo da analise matricial das dimensGes
“lideranga”, “estratégia”, e “controle”, esses termos nao estdo associados ao demais halos.
Pode-se inferir, portanto, que no planejamento e na montagem dos cursos e, por conseguinte,
da carreira militar-naval, ndo seja contemplado o tema governanca e seus desdobramentos.
Tal fato pode dificultar a fomentar a mentalidade do pessoal em relagdo a governanca,
prejudicando sua internalizacédo, difusdo e fortalecimento junto aos integrantes da Forca.

Ao serem observados os fatores que alavancam e que restringem a governancga na
Marinha, identificam-se algumas repercussdes relevantes. Como beneficios, hd o incremento
das decisbes colegiadas — baseadas nos conselhos/comités tematicos de governanca de que a
MB dispde, 0 que, consequentemente, diminui as decisdes monocraticas caracteristicas de
uma organizacdo pautada na hierarquia; planejamento estratégico pautado no aprimoramento
da gestdo; e fortalecimento da imagem da instituicdo frente a sociedade pela transparéncia das
acoes.

Em contrapartida, a resisténcia interna quanto a disponibilizacdo de pessoal para
as assessorias de governanga, que impede o adequado assessoramento ao alto comando; a
magnitude, complexidade e diversidade da Marinha, que traz consigo dificuldades para a
gestdo; e a dificuldade de replicar boas praticas adotadas em outros 0rgaos aparecem como
obstaculos a abordagem da Governancga Corporativa da Forca Naval.

6 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo de caso teve como objetivo geral descrever os fatores que
alavancam e restringem a implantagdo da governanca corporativa na Marinha do Brasil,
contribuindo para que sejam conhecidos sua estrutura e seus instrumentos, segundo o
Referencial de Governanca do TCU.

O referencial tedrico, analisado a partir do trabalho de Aguilera e Jackson (2010),
Jensen e Meckling (2008), Cappellesso et al. (2016), aliada a analise documental do
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Planejamento Estratégico e de Normas e Portarias da Marinha do Brasil, em especial,
apoiaram o desenvolvimento do formulario de entrevista, cuja aplicacdo e posterior analise de
dados permitiram conhecer o modelo, os instrumentos e a estrutura de governanca, tanto no
nivel de uma organizacdo militar (OM), quanto em relacdo a For¢a como um todo.

Observou-se que o Comando da Marinha conta com diversos organismos de
assessoria, 0s quais ajudam na tomada de decisdo e na conducgdo da Forca Naval em diversos
e relevantes assuntos. Foi identificado que a assessoria relacionada & governanca, no &mbito
do EMA, encontra-se fragmentada em duas subchefias distintas. Enquanto a gestdo de riscos e
a gestdo estratégica estdo sob o escopo da uma subchefia, o plano de integridade, a gestéo por
resultados, o controle e a governanca propriamente dita sdo conduzidos pela Assessoria de
Gestdo e Controle Interno, que esté subordinada a outra subchefia.

Constatou-se que ha alinhamento das a¢fes de governanca corporativa estabelecida na
MB com os principios e orientacGes recomendados pelo TCU, que por sua vez, encontram-se
alinhados aos principios de governanca delineados na literatura, ndo somente por forca da
legislagdo, mas pela busca do aprimoramento da gestéo.

A analise de similitude entre os termos extraidos das entrevistas permitiu uma visdo
holistica da governanca na Marinha, por meio da identificacdo da relagdo entre os diversos
pilares da governanca, suas conexdes e lacunas, bem como o elenco de fatores que alavancam
e restringem a implantagdo da governanga corporativa na Marinha do Brasil, com base nos
atributos emanados pelo TCU. Os resultados extraidos dos graficos “nuvem” mostraram a
coeréncia entre cada um dos mecanismos estudados das instancias de governanca da MB,
corroborando a aderéncia do que é realizado pela MB com o que é preconizado pelo 6rgao de
controle externo. Nesse contexto, a Forca poderia, inspirada no Referencial Basico de
Governanca do TCU, elaborar seu proprio referencial, de forma a orientar os gestores das
OM, em todos os niveis, quanto a supervisdo da gestdo, riscos, controles internos,
transparéncia e relacionamento com a sociedade.

Entre as limitacdes do estudo estdo: a inviabilidade de a pesquisa ser replicada em
outras organizagdes militares da MB, a fim de verificar se as constatacdes encontradas nas
organizacbes pesquisadas se repetem nas demais e, por conseguinte, permitam levar a
generalizagdo dos fatos observados; a impossibilidade de acesso aos oficiais-generais titulares
das OM pesquisadas, a fim de obter um olhar mais experiente e amplo sobre as suas atuacoes,
bem como enriquecer a analise também com a visdo politica que decai sobre o tema; e a
recenticidade do assunto, o que impede comparacdes acerca da efetividade da governanca
corporativa praticada na MB.

Como oportunidades identificadas ao longo do estudo, que podem servir de sugestes
para outras pesquisas, estdo a comparagdo da governanca corporativa entre diferentes OM
e/ou a comparagdo entre a governanga da MB com a das demais Forgcas Armadas; analise do
organograma da Marinha para investigacao de possivel conflito de interesse que possa ajudar
a explicar os resultados encontrados nesta pesquisa e uma analise quantitativa para mensurar e
avaliar a governanca corporativa da Marinha.
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Force

ABSTRACT

Objective: This article aims to explore and analyze inhibitors and
enhancers of corporate governance in the Brazilian Navy, based on the
fundamentals of good corporate governance.

Method: The method used was the case study through documental
research and semi-structured interviews with managers in the four main
pillars of the military organization: Internal Pillar (Governance and
Support) and External Pillar (Governance and Support).
Originality/Relevance: The relevance of the study is shown through the
importance of the governance principles in a public military
organization, aiming to deal with the complexity that characterizes its
organizational structure. There are few published studies in this area.
Results: The results showed that although the Navy counts on structure
and tools to support the governance, its structure is fragmented: there is
a lack of a specific internal rule for the theme.
Theoretical/Methodological contributions: As the main methodological
contribution the authors propose a model aiming to assess governance
in a military structure, having as reference the principles of leadership,
strategy and control.

Social/management contributions: the results of the study can
contribute with subsidies to other similar organizations to adopt and
deal with corporate governance in its structures.

Keywords: Governance.  Corporate  Governance. Management.
Brazilian Navy.
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