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UMA ANALISE COMPARATIVA DOS MODELOS INTERNACIONAIS DE
GOVERNANCA NO SETOR PUBLICO

1. INTRODUCAO

A governanca no setor publico funciona como ferramenta para a materializagdo dos
principios democraticos de uma sociedade que valoriza o controle social, viabilizando a
participacdo social em assuntos deliberativos, por meio da transparéncia e do compartilhamento
de informacdes (Ronconi, 2011).

Barbosa e Faria (2018) definem governanca publica como originado da governanca
corporativa, esta Ultima relacionada como as organiza¢fes sdo administradas e governadas,
enquanto a do setor publico se refere aos principios aplicados ao setor publico propriamente
dito. Ao citar Matias e Pereira (2010), ambos corroboram o pensamento de que a governanga
publica envolve toda a organizagdo, com vistas a alcangar o bem comum, acima de interesses
préprios de pessoas ou grupos.

A par dessa tematica, Jensen e Meckling (1976) definiram esse conflito de interesses
em sua Teoria da Agéncia, que identifica quando o gestor age com foco em seus interesses
particulares em detrimento dos interesses dos acionistas. Para mitigar o conflito de agéncia, a
governanga corporativa surge para diminuir essas divergéncias, instigando “os gestores a
tomarem decisdes alinhadas aos interesses dos acionistas” (Ribeiro e Souza, 2022).

Boas préaticas de governanca sdao modelos ideais amplamente reconhecidos como
mitigadores eficientes de problemas decorrentes de méa gestdo (Buta & Teixeira, 2020). No
Brasil, essas préaticas estdo presentes em instituicfes privadas ha mais de cinco décadas. No
entanto, apos a crise fiscal dos anos 1980, tornou-se necessario discutir essas praticas também
no setor publico para aumentar a eficiéncia do Estado (TCU, 2020).

A crise fiscal dos anos 1980, caracterizada por altos déficits orcamentarios, divida
publica crescente e inflacdo elevada, sublinhou a urgéncia de se adotar uma gestdo mais
responsavel e eficiente dos recursos publicos. Essa conjuntura critica acendeu o debate sobre a
necessidade de se incorporarem boas préaticas de governanca no setor publico, visando reformar
a administracdo publica para que se tornasse mais transparente, eficiente e responsavel.

Da busca intensa por modelos e metodologias que pudessem contribuir para essa
transformacédo, emergiram no mundo diversos documentos, os quais vieram a fortalecer o
entendimento sobre o conceito de governanca, a exemplo do "Study 13" publicado pela
International Federation of Accountants (IFAC), de 1981, como uma resposta oportuna as
questdes levantadas pela crise.

De posse de inumeras ferramentas internacionais, o Brasil passou a adotar tais conceitos,
a partir do Cddigo de Melhores Praticas de Governanga Corporativa do IBGC (2009), dando
um passo significativo na direcdo de uma abordagem mais integrada a administracdo publica
nacional.

Com o objetivo de realizar uma analise comparativa dos modelos internacionais de
governanca no setor publico, avaliando as préaticas de governanca adotadas pelo CFC com as
melhores préaticas reconhecidas internacionalmente, esta pesquisa apresenta um estudo de caso
no Conselho Federal de Contabilidade (CFC), 6rgao que representa a classe contabil do Brasil,
uma Autarquia Especial Corporativa dotada de personalidade juridica de direito publico, regida
pelo Decreto-Lei n.° 9.295 n.°, de 27 de maio de 1946.

2. DESENVOLVIMENTO
2.1. A Experiéncia Internacional

A globalizacdo e a interconexdo econdmica dos ultimos anos tém levado a uma
crescente demanda por préticas de gestdo que ndo apenas transcendam fronteiras, mas que
também sejam adaptaveis a diversos setores, incluindo o publico. Esse cenario complexo e em
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constante evolucgdo requer uma abordagem voltada a uma governanga que possa atender as
necessidades especificas desses setores, promovendo transparéncia, eficiéncia e
responsabilidade. E nesse contexto que a experiéncia internacional, com sua diversidade de
perspectivas e praticas, assume um papel central na modelagem de uma governanca mais
adaptavel.

Nesse sentido, surgiram diversos modelos e metodologias com vistas a contribuir e a
fortalecer o entendimento sobre o conceito de governanga, como o "Study 13", publicado pela
International Federation of Accountants (IFAC), de 1981, como uma resposta oportuna as
questBes levantadas pela crise. Ato continuo, a década de 1990 foi decisiva na busca do
fortalecimento desse manancial documental, trazendo diversas publicacBes, como o relatério
Cadbury (1992); o "Internal Control - Integrated Framework™ (Controle Interno - Estrutura
Integrada), publicado pelo Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway
Commission (COSO) (1992); e o Guia PMBOK (Project Management Body of Knowledge)
(1996).

A década de 2000 trouxe, por sua vez, a "Nova Gestdo Publica" (NGP), dos Paises
Baixos (2000); o Internal Control Management and Evaluation Tool, publicado pelo
Government Accountability Office (GAO) dos Estados Unidos (2001); a CIPFA (Chartered
Institute of Public Finance and Accountancy), que desenvolveu o Good governance standard
for public services; o Guidelines for internal control standards for the public sector”,
publicados pela Organizacdo Internacional das Entidades Fiscalizadoras Superiores
(INTOSAI); o Guide for board members of public bodies in Scotland; e o Good Governance
in the Public Sector, elaborada pela International Federation of Accountants (IFAC) (2013).

Com o conhecimento dessas diversas ferramentas internacionais, o Brasil passou a
adotar tais conceitos, a partir do Codigo de Melhores Préaticas de Governanca Corporativa do
IBGC (2009), dando um passo significativo na dire¢cdo de uma abordagem mais integrada a
administracdo publica nacional.

Em 2013, surge o GesPublica, uma iniciativa do Governo brasileiro, que reflete a
aplicacdo préatica desses principios de governanca no contexto do pais. Ao focar na
desburocratizagdo e na gestdo orientada para resultados, o GesPublica visa aumentar a eficacia
dos servicos publicos, melhorando a relacéo entre Estado e cidadaos.

Nos anos seguintes, foram apresentados novos documentos mundialmente adotados,
como, por exemplo, a Recommendation of the Council on Public Governance (2016), publicada
pela Organizacgdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econémico (OCDE); o International
Professional Practices Framework (IPPF), publicado pelo Institute of Internal Auditors (I1A)
(2017); o World Development Report 2017: Governance and the Law (2017), publicado pelo
Banco Mundial; e o What is Good Governance?, publicado pela United Nations Economic and
Social Commission for Asia and the Pacific (UNESCAP).

A compreensdo dos diferentes modelos de governanca e politicas publicas ao redor do
mundo € essencial para analisar como nac¢des diversas abordam o desenvolvimento econémico,
a gestdo social e a governanca corporativa. Quatro modelos se destacam globalmente, cada um
refletindo as peculiaridades culturais, historicas, econdmicas e politicas de suas regifes: o
Modelo Nordico, o Modelo de Singapura, o Modelo Anglo-Saxd e o Modelo da Unido
Europeia. Esses modelos oferecem perspectivas distintas sobre como equilibrar o papel do
estado, o mercado e a sociedade civil na promoc¢do do bem-estar social e econdémico.

O Modelo Nérdico, praticado por paises como Suécia, Dinamarca, Noruega, Finlandia
e Islandia, é caracterizado por um forte estado de bem-estar social, alta tributagdo e um amplo
espectro de servigos publicos universais. O Modelo de Singapura representa uma abordagem
pragmatica ao desenvolvimento econdémico e a governanca, caracterizada por uma forte
lideranca governamental, politicas econdmicas orientadas para 0 mercado e uma énfase na
meritocracia e na eficiéncia. O Modelo Anglo-Saxao, por sua vez, predominante em paises

2



como os Estados Unidos e o Reino Unido, enfatiza a liberdade de mercado, a minima
intervencdo governamental na economia e a promog¢éo da concorréncia. Por fim, o Modelo da
Unido Europeia € um hibrido que incorpora elementos dos modelos nérdico e anglo-saxao,
adaptados ao contexto de uma integracdo supranacional (Tabela 1).

Tabela 1 — Modelos Internacionais

Modelo MECANISMO
ESTRATEGIA LIDERANCA CONTROLE
Modelo Nordico  Enfoque em Lideranca Altos padrbes de
politicas de bem- colaborativa e transparéncia e
estar  social e consensual, com accountability,
desenvolvimento forte énfase na com mecanismos
sustentavel. igualdade e de controle social.
incluséo.
Modelo de Crescimento Lideranca Altos padrbes de
Singapura econémico pragmatica e transparéncia e
orientado para a orientada para accountability,
tecnologia e resultados, com com mecanismos
inovacao. forte visdo do robustos de
futuro. controle social.
Modelo Anglo- Liberalismo Lideranca baseada Controle baseado
Saxao econémico com em principios de em normas de
foco na competicdo mercado, com mercado e
de mercado e na énfase na accountability
privatizacéo. autonomia financeira.
individual.
Modelo de Integragédo e Lideranca Mecanismos  de
Governanga da harmonizacdo de compartilhada entre controle
Unido Europeia  politicas entre o0s instituicbes multinivel,
estados-membros.  supranacionais e incluindo
nacionais. auditorias e
avaliacoes de

conformidade.
Fonte: elaborada pela autora.
Cada um desses modelos oferece diferentes ideias para alcancar o desenvolvimento
econémico e o bem-estar social. Elas refletem a diversidade de valores, prioridades e histérias
entre as nagbes, demonstrando que ndo ha uma Unica formula para o sucesso.

2.2. A Governanga no Brasil
O Brasil iniciou a adocdo das praticas de governanca a partir do Cédigo de Melhores
Préticas de Governanca Corporativa do IBGC (2009). Em 2013, deu mais um passo
significativo com a edicdo do GesPublica, uma iniciativa do Governo brasileiro, que visa
aumentar a eficacia dos servigos publicos, melhorando a relacdo entre Estado e cidaddos. Em
2014, o Tribunal de Contas da Unido publicou o Referencial Béasico de Governanca
Organizacional, destacando a necessidade de implementar processos de governanga no setor
publico. Em 22 de novembro de 2017, foi promulgado o Decreto n.° 9.203, que introduz uma
estrutura para a politica de governanca aplicavel a administracdo publica federal no Brasil,
incluindo entidades diretas, autarquias e fundacoes.
Essa estrutura brasileira encontra-se alinhada aos modelos internacionais e é
caracterizada por um arranjo de mecanismos de Estratégia, Lideranca e Controle, desenvolvidos
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para avaliar, orientar e supervisionar a administracdo. O objetivo é aprimorar a eficacia na
implementacao de politicas publicas e na oferta de servi¢os que respondam as necessidades da
sociedade.

Essa interpretacdo sugere um compromisso com a melhoria continua dos processos de
gestdo publica, visando ndo apenas resultados mais eficientes, mas também uma governanga
que seja inclusiva, transparente e responsavel, refletindo um compromisso com o bem-estar
coletivo e a participacdo cidadd no processo democrético.

Matias e Pereira (2010) afirmam que a governanca publica esta associada a todos 0s
envolvidos de uma organizagdo, com vistas a se alcangar o bem comum, acima de interesses
préprios de pessoas ou grupos. Nesse Vviés, Jensen e Meckling (1976) definiram esse conflito
de interesses em sua Teoria da Agéncia, que identifica quando gestor age focado em seus
interesses pessoais em detrimento dos interesses dos acionistas. Nesse contexto, a governanca
corporativa, por meio de suas diretrizes e padrdes, pode mitigar o conflito de agéncia.

2.3. Referencial Basico de Governanca do TCU

O Referencial Basico de Governanga Organizacional do TCU (2020), que ja estd em
sua 3% edicdo, indica que a governanca surge em resposta a necessidade de lidar com o conflito
de agéncia resultante de organizac@es que, por diversos motivos, passam a ser gerenciadas por
terceiros em vez de seus proprietarios, conferindo a esses terceiros a autoridade e o poder para
administrar os recursos.

A importancia do Referencial Basico de Governanca do TCU reside na sua capacidade
de fornecer um guia claro e estruturado para que os gestores publicos possam adotar praticas
de governanca que garantam a eficacia, a eficiéncia e a ética na gestéo dos recursos e atividades
governamentais. Por meio da sua aplicacdo, busca-se o alinhamento das estratégias
organizacionais com 0s objetivos nacionais, bem como a promocao da transparéncia e do
controle social, pilares essenciais para o fortalecimento da democracia e do Estado de Direito.

Figura 1 — Estrutura dos Mecanismos de Governanga

GOVERNANCA ORGANIZACIONAL PUBLICA

r f N
HEI:ANISMIJSE LIDERANCA ESTRATEGIA
=
Estabelecer Gerir riscos Promover a
o modelo de transparéncia
governanca Estabelecer
aestratégia
Garantir a
Promover a Promaver =8
integridade 2 pestio accountability
estratégica e
PRATICAS Avaliar a
Promaver a Moni satisfacdo das
capacidade onitoraro partes
dalideranca alcance dos interessadas
resultados
organizacionais veline
. efetividade
[SlarmiEE D 3 da auditoria
desempenho interna
das funcdes
de gestdo

L

Fonte: Referencial Basico de Governanga do TCU 32 ed. 2020.

A Lideranca abrange um conjunto de praticas de natureza humana e comportamental,
que deve criar condigdes propicias para o exercicio da boa governanga, por meio de agentes
integros, capacitados, responsaveis e motivados. No mecanismo Estratégia e suas Praticas, 0
Referencial do TCU estabelece que se deve tragar claramente os objetivos, definindo a
estratégia de atuacdo, o desdobramento em planos de acdo e o acompanhamento da
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implementacdo. Para 0 mecanismo de Controle, estdo associadas as praticas de (1) promover a
transparéncia; (2) garantir a accountability; (3) avaliar a satisfacdo das partes interessadas; e
(4) assegurar a efetividade da auditoria interna. No entanto, para garantir a eficicia desses
mecanismos, é essencial avaliar os riscos e realizar um controle periédico.

3. METODOLOGIA

Este trabalho tem o objetivo de observar, por meio de um estudo de caso, 0 engajamento
do CFC as melhores praticas de governanca nacionais e internacionais, avaliando as préaticas
dentro dos mecanismos de Estratégia, Lideranca e Controle. Por meio dessa analise, espera-se
identificar a aderéncia da entidade aos padrfes de governanca nacionais e internacionais.

Para a consecucdo desse objetivo, foram realizadas revisdo bibliogréafica e analise
documental, baseadas na avaliacdo de relatorios, normativos e outros documentos, a fim de
identificar praticas de governanca e controles em vigor, e aplicacdo de questionario.

A escolha do questionario como instrumento de coleta de dados foi fundamentada na
sua capacidade de obter informacdes diretas dos participantes, permitindo uma anélise
guantitativa e qualitativa das percepcdes e praticas relacionadas ao tema estudado. A
estruturacdo e aplicacdo do questionario seguiram as diretrizes propostas por Babbie (2020),
que enfatiza a importancia da clareza, concisdo e relevancia das questdes para garantir respostas
precisas e Uteis.

A aplicacdo do questionario foi realizada de forma online, utilizando a plataforma
Forms.office.com, o que esta alinhado com as praticas modernas de coleta de dados destacadas
por Wachelke & Andrade (2009). Essa abordagem facilitou o acesso a uma base de
participantes, garantindo a eficiéncia da coleta e analise de dados.

3.1. Sobre a Entidade Objeto do Estudo de Caso

O CFC tem como principal funcdo zelar pela ética e pela qualidade dos servicos
contabeis prestados, fiscalizando o exercicio legal da profissdo. O Plenario assume o papel
central na governanga do CFC, funcionando como esfera decisoria.

No decorrer do ano de 2017, em resposta a necessidade de alinhar-se aos principios
fundamentais que orientam as praticas de governanca em entidades publicas, o CFC
empreendeu uma revisdo de seu Planejamento Estratégico e documentou a estrutura de
governanca da entidade. A iniciativa envolveu a implementacdo de procedimentos essenciais
para a conformidade de seus processos, destacando-se um esfor¢o concentrado em programas
de capacitacéo.

4. RESULTADOS
4.1. Analise das evidéncias
Na Tabela 2, encontram-se as evidéncias dos mecanismos de Lideranga empregados
pelo Conselho Federal de Contabilidade (CFC). Os links fornecidos conduzem diretamente ao
portal oficial do CFC na internet, que abriga os documentos normativos e administrativos.
Nesse espaco digital, encontram-se organizados regulamentos, codigos, portarias,
resolucdes, atas e relatorios.
Tabela 2 — Mecanismos de Lideranca — evidéncias do CFC
Prética CFC
Regulamento Geral dos Conselhos de Contabilidade
Regimento Interno
Politica de Governanga no &mbito do Sistema
CFC/CRCs
Portaria para delegacdo de competéncias
Promover a integridade | Plano de Integridade

Estabelecer o modelo de
governanca




Cédigo  de Conduta para o0s Conselheiros,
Colaboradores e Funciondrios dos Conselhos Federal
e Regionais de Contabilidade

Regimento das Comissdes de Conduta

Comissdo de Conduta para apuracdo de infracdo
cometida por conselheiros do Sistema CFC/CRCs

Comissdo de Conduta para apuracdo de infracdo
cometida por funciondrios e colaboradores do CFC

Guia de Conduta para Relacdes Publico-Privadas

Cartilha de Combate e Prevencdo contra Assédio
Moral, Assédio Sexual e Discriminacdo no Ambiente
de Trabalho do CFC

Comissdo de Integridade, Gestdo da Governanca e
Compliance do CFC

Promover a capacidade
da lideranca

Resolucdo para eleicdo dos membros do Plenario do
CFC

Plano de Transicdo de Gestdo do Sistema CFC/CRCs

Guia de Orientacdo para o Plano de Transicdo de
Gestdo (PTG)

Plano de Cargos e Salarios (PCS)

Comissdo de Avaliacdo de Desempenho (CAD)

Plano Anual de Treinamentos (PAT), Plano de
Desenvolvimento de Lideres (PDL) e Plano de
Treinamento e Desenvolvimento de Protecdo de
Dados (PTDPD)

Fonte: Conselho Federal de Contabilidade, 2024.

Na Tabela 3, temos as evidéncias dos mecanismos de Estratégia em funcionamento no

CFC em conformidade com normativos legais e monitoramento de desempenho.

Tabela 3 — Mecanismos de Estratégia — evidéncias do CFC

' Pratica CFC
Politica de Gestdo de Riscos
.. Plano de Gestdo de Riscos
Gerir riscos

Comité de Gestdo de Riscos

Planilhas de mapeamento de riscos

Estabelecer a estratégia

Planejamento Estratégico do Sistema CFC/CRCs para
2018/2027

Proposta Orcamentaria

Plano Diretor de Tecnologia da Informacdo (PDTI)

Plano de Contratacoes Anual (PCA)

Promover a gestdo

Plano de Logistica Sustentavel (PLS)

estratégica

Normativos relacionados a Lei Geral de Protecdo de
Dados Pessoais (LGPD)

Monitorar o alcance

Sistema de Gestdo Integrado (qualidade, meio

ambiente, antissuborno e salde e sequranca)

Sistema Plano de Trabalho

dos resultados
organizacionais

Monitorar 0
desempenho das

funcdes de gestdo

Sistema de Gestdo por Indicadores




Fonte: Conselho Federal de Contabilidade 2024.
A Tabela 4 ilustra o conjunto de politicas, procedimentos e ferramentas implementadas
pelo Conselho Federal de Contabilidade (CFC), referentes ao mecanismo de Controle.

Tabela 4 — Mecanismos de Controle — Evidéncias do CFC

' Prética CFC

Resolucdo gue regula o acesso a informaces, previsto

na Lei n.° 12.527/2011, no ambito do Sistema
Promover CFC/CRCs

- atransparéncia Portal da Transparéncia e Prestacdo de Contas

Sistema Eletrdnico do Servico de Informacfes ao

Cidadao (e-SIC)

| Relatério de Gest#o

\ Ouvidoria

Resolucdo que dispde instauracdo e organizacdo de

|

processo de tomada de contas especial no &mbito do
Sistema CFC/CRCs

Resolucdo  que  regulamenta 0  Processo
Administrativo Disciplinar

Manual Pratico de Processo Administrativo
Disciplinar

Comissao Permanente de Procedimento
Administrativo Disciplinar (CPPAD)

Resolucdo que regula a participacéo, protecéo e defesa
dos direitos do usudrio dos servicos publicos, previstas
Avaliar a satisfacdo na Lei n.° 13.460/2017, no ambito do Sistema
das partes interessadas A CFC/CRCs

Carta de Servicos ao Usuério

Pesquisas de satisfacéo

Manual de Auditoria do Sistema CFC/CRCs

Avaliar a efetividadeda = Nota de Auditoria (NA)

auditoria interna Relatério de Auditoria (RA)

Relatdrio de atividades de auditoria interna (RAINT)

Fonte: Conselho Federal de Contabilidade, 2024.

A pesquisa realizada empreendeu um escrutinio envolvendo as facetas organizacionais,
abrangendo uma analise de 61 praticas de governanca, avaliacdo de 262 riscos monitorados,
revisdo de 78 projetos em andamento, exame de 35 indicadores provenientes do Sistema de
Gestdo Integrada (1SO), além de 37 indicadores oriundos do Sistema de Gestdo por Indicadores.

A constatacdo de um alinhamento entre as praticas organizacionais e as diretrizes
normativas reitera a teoria de que a congruéncia entre as acdes de uma organizagdo e o0s
frameworks de governanca estabelecidos é fundamental para a melhoria do desempenho e da
responsabilidade institucional (Moreno & Lima, 2021; Hood & Margetts, 2007).

Para assegurar a eficacia na execucdo orcamentaria, 0 CFC emprega estratégias de
monitoramento e controle, fundamentadas em um plano de trabalho. Esse plano visa garantir a
aderéncia a missao institucional e a consecucdo dos objetivos previamente estabelecidos,
delineando as principais a¢des a serem empreendidas ao longo do exercicio financeiro.

A entidade mantem um controle dos custos diretos, os quais sdo estruturados e alocados
em sessenta e seis projetos distintos. Esses projetos estdo diretamente vinculados a quinze

Garantir a
accountability




objetivos estratégicos e a cinco programas de gestao, evidenciando uma abordagem estratégica
e integrada na gestdo de recursos.

J& o0 questionério foi respondido por 55 (cinquenta e cinco) individuos. Essa populagdo
é composta de lideres do CFC, englobando tanto funcionarios ocupantes de cargos de chefia ou
assessoramento quanto membros do Conselho Diretor — aqueles eleitos para os cargos de
Presidente e Vice-Presidentes da entidade.

A composi¢do do grupo de respondentes do questionario, com uma predominancia de
36 (trinta e seis) mulheres frente a 19 (dezenove) homens, reflete uma presenca significativa de
mulheres na lideranga da entidade. Esse dado € particularmente relevante no contexto brasileiro,
em que a representatividade feminina em posicdes de lideranca tem sido objeto de crescente
atencdo académica e empresarial.

A predominancia de mulheres na lideranca da entidade sugere um potencial impacto
positivo na qualidade da governanca. Isso esta alinhado com as descobertas de Bear, Rahman
e Post (2010), que sugerem que equipes de lideranca mais diversificadas em termos de género
podem contribuir para uma governanga mais transparente e responsavel.

A composicdo do grupo, distribuida entre 20 (vinte) individuos com ensino superior
completo, 29 (vinte e nove) com especializacéo e 6 (seis) com mestrado ou doutorado, reflete
uma diversidade educacional. Essa heterogeneidade nos niveis de formacéo é fundamental para
o desenvolvimento de uma cultura organizacional rica e inovadora. Isso é corroborado por
Cerne, Jakli¢ e Skerlavaj (2013), que encontraram uma relagdo positiva entre a diversidade
educacional e o desempenho inovador das equipes.

Grafico 1 — Escolaridade - respondentes

@ 2t ensino médio completa ou i, 0

@ At Ensino superior completo a... 20 l

@ At Especializacio/MBA comple... 29

@ Até Mestrado/Doutorads Comp... &

Fonte: a autora.

A coleta de dados por meio do questionario refletiu uma rica variedade de perspectivas
internas. Especificamente, as respostas foram assim distribuidas: Fiscalizacdo (2 unidades),
Registro (2 unidades), Administrativo (22 unidades), Controle Interno (2 unidades),
Contabilidade (2 unidades), Recursos Humanos (1 unidade), Licitacdes (1 unidade), Logistica
(6 unidades) e Outras Areas (17 unidades).

Gréfico 2 — Unidades Organizacionais do CFC - respondentes
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Fonte: a autora.

A analise dos resultados obtidos na "Direcdo da Gestdo" revela insights significativos
sobre a percepcao dos colaboradores em relacdo a clareza da missdo, valores compartilhados e
autonomia decisoria no CFC. Segundo os dados, uma consideravel maioria (72,7% dos
respondentes) concorda totalmente que a misséo e as prioridades da organizagéo sdo claras e
compreendidas, enquanto 27,3% concordam parcialmente, evidenciando um alinhamento
estratégico interno.

Contudo, é importante notar que 3,6% discordam acerca da clareza da misséo e 10,9%
acerca dos valores compartilhados, o que sugere areas de potencial melhoria na comunicagéo e
na integracdo de valores na organizacdo. Essa observacdo é consistente com a literatura que
aponta para a necessidade continua de avaliacdo e ajuste das préaticas de gestdo para assegurar
a alinhamento e engajamento dos colaboradores (Kotter, 1996).

A andlise da relevancia das atividades do CFC, em resposta a pergunta sobre se as
atividades continuam a fazer sentido em termos das condicdes, necessidades ou problemas aos
quais se destinam a responder, revela percepces significativas sobre o alinhamento estratégico
e a capacidade de adaptacdo da organizacdo. Esta secdo da pesquisa aborda trés dimensdes
criticas: o conhecimento sobre a natureza e extensdo das condigdes e necessidades das areas de
Registro, Fiscalizacdo e Educagdo Continuada; a consciéncia sobre as praticas de outras
entidades similares; e o entendimento do valor agregado que os servigos do CFC podem
oferecer a sociedade.

No que diz respeito ao conhecimento sobre as melhores praticas de outras entidades, a
pesquisa apresenta 39,3% de concordancia e 42,9% de concordancia total. Isso reflete uma
consciéncia da importancia do benchmarking para a inovagdo e melhoria continua. Christensen
et al. (2016) argumentam que a observacdo e adaptacdo de praticas de sucesso de outras
organizacgOes sdo vitais para a evolugdo e o crescimento em setores competitivos. 1sso €
corroborado por O'Reilly e Tushman (2013), que discutem a importancia da ambidestria
organizacional — a capacidade de explorar as competéncias atuais enquanto se explora novas
oportunidades — para a sobrevivéncia e prosperidade em longo prazo.

A concepcdo e entrega de servicos do CFC, com 49,1% dos respondentes indicando
concordancia total ou parcial com sua adequacdo as necessidades identificadas, reflete
principios de design thinking aplicados ao contexto de servigos. O design thinking, como
explicado por Oliveira (2014), € uma abordagem centrada no ser humano para inovacao, que
integra as necessidades das pessoas, as possibilidades da tecnologia e 0s requisitos para o
sucesso empresarial. Isso sugere que o CFC esta adotando uma abordagem inovadora e centrada
no usuério para o desenvolvimento e entrega de seus servigos.

No entanto, a presenca de uma minoria discordante (1,8% e 3,6%, respectivamente)
ressalta a importancia da gestdo da mudanca e da melhoria continua, conceitos que sdo
amplamente discutidos na literatura contemporéanea sobre gestdo de qualidade e eficacia
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organizacional (Kotter, 2012; Cameron e Green, 2019). Esses autores enfatizam a necessidade
de organizacdes como o CFC adotarem praticas de gestdo da mudanca que sejam proativas e
orientadas para o futuro, visando ndo apenas resolver discrepancias, mas antecipar desafios e
oportunidades futuras.

A proporcionalidade entre o nivel de esforgo e os objetivos e necessidades identificados,
com 40% concordando e 56,4% concordando totalmente, sinaliza uma gestdo de recursos
eficiente e alinhada com as teorias contemporaneas de gestdo estratégica de recursos. Teece
(2018) argumenta que a capacidade dindmica de uma organizacdo para integrar, construir e
reconfigurar competéncias internas e externas é fundamental para sustentar vantagem
competitiva em mercados volateis. 1sso pode implicar que o CFC esta potencialmente bem-
posicionado para adaptar-se e responder as mudancas do ambiente externo de maneira eficaz.

As respostas do questionario indicam percepcdes positivas significativas quanto a
capacidade do CFC de atingir seus resultados projetados, enfrentar desafios e cumprir com seus
préprios normativos, o que sugere um alinhamento preliminar com os principios delineados no
Study 13 da IFAC.

A percepcdo de que a maioria dos respondentes (52,7%) concorda e uma parcela
significativa (47,3%) concorda totalmente com a adequagéo dos resultados-chave alcangados
pelo CFC as expectativas institucionais sugere uma eficacia na definicdo e na realizacdo de
objetivos institucionais. Essa eficacia pode ser interpretada a luz do trabalho de Kaplan e Norton
(2008), que destacam a importancia de um sistema de gestdo estratégica, como o Balanced
Scorecard, para traduzir a visdo e estratégia de uma organiza¢do em um conjunto abrangente
de indicadores de desempenho que proporcionam a estrutura para uma estratégia de medicéo e
gestdo.

A analise do desempenho organizacional do CFC, comparado ao de entidades similares,
revela uma concordancia significativa: 45,5% concordam e 52,7% concordam totalmente, sobre
a adequacdo das condicOes, necessidades e problemas enfrentados pelo CFC, além da definicao
de metas de desempenho e a analise de desempenho passado. Esse resultado pode ser
contextualizado por meio das perspectivas de Ansoff et al. (2018), que enfatizam a importancia
da andlise estratégica para a adaptacdo e sucesso organizacional em ambientes desafiadores.

Adicionalmente, a forte concordancia — 33,3% concordam e 63% concordam totalmente
— sobre o cumprimento dos normativos pelo CFC reforga a importancia da conformidade
regulatéria e da aderéncia a padrdes éticos e profissionais. Esse € um aspecto central discutido
por Trevifio e Nelson (2011), que argumentam que a integridade organizacional e a ética sdo
fundamentais para a sustentabilidade e o sucesso de longo prazo de qualquer instituicéo.

A andlise das respostas referente aos resultados financeiros sugere uma percepgao
positiva em relacdo a gestdo financeira do CFC, o que implica um possivel alinhamento com
as melhores praticas recomendadas pelo Study 13 da IFAC.

Quanto a comparacdo da propor¢do de custo e receita com entidades similares, 40%
concordam e 54,5% concordam totalmente. Esse resultado pode ser interpretado a luz do
trabalho de Lapsley e Pallot (2000), que examinam a eficiéncia financeira em organizacdes sem
fins lucrativos e enfatizam a importancia de benchmarks de desempenho financeiro para a
avaliacdo comparativa e a gestdo estratégica.

A percepcdao de que a posic¢do financeira geral do CFC é sustentavel, 25,5% concordam
e 72,7% concordam totalmente, ressalta a relevancia da sustentabilidade financeira para a
viabilidade em longo prazo de organizagfes. Segundo Schaltegger e Wagner (2011), a
sustentabilidade financeira ndo se limita a salde econémica no presente, mas inclui a
capacidade de uma organizacdo de manter sua missdo ao longo do tempo, adaptando-se a
mudangas econémicas e garantindo a alocacéo eficiente de recursos.

A andlise das respostas ao questionario sobre o ambiente de trabalho no Conselho
Federal de Contabilidade (CFC) e sua adesdo ao Study 13 da International Federation of
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Accountants (IFAC) requer uma abordagem que integre conceitos de gestdo de recursos
humanos, cultura organizacional e engajamento dos funcionarios. Esses conceitos sao
essenciais para entender a importancia de um ambiente de trabalho positivo na realizagéo dos
objetivos organizacionais e na aderéncia as melhores praticas globais.

O reconhecimento de que as habilidades pessoais da equipe e a prestacdo de servicos do
CFC séo valorizadas pelos profissionais da contabilidade e demais partes interessadas reflete a
importancia da gestdo de talentos e do desenvolvimento profissional continuado. Segundo
Armstrong e Taylor (2020), préaticas eficazes de gestdo de talentos contribuem para a criacao
de um ambiente de trabalho que valoriza e desenvolve as competéncias dos funcionéarios, o que
é fundamental para atender as expectativas das partes interessadas e promover uma cultura de
exceléncia.

A indicacao de que o pessoal do CFC esta atuando conforme as expectativas e recebendo
0 reconhecimento apropriado destaca a importancia do alinhamento entre as expectativas
organizacionais e o desempenho dos funcionarios. Segundo Mone et al. (2018), o
estabelecimento de expectativas claras e a implementacédo de sistemas eficazes de feedback e
reconhecimento sdo cruciais para garantir que os funcionarios se sintam valorizados e
motivados. Este alinhamento é essencial para a manutencdo de uma forca de trabalho engajada
e produtiva, que é capaz de contribuir efetivamente para os objetivos da organizacéao.

A protecdo de ativos dentro de organizacBes profissionais como o CFC é um
componente critico da governanca e gestdo de riscos, essencial para a manutencdo da
integridade, confiabilidade e continuidade dos servigos.

Os dados coletados indicam uma percepcdo positiva significativa entre os lideres do
CFC, com 92,8% concordando, em algum grau, que o CFC possui estratégias adequadas para
responder aos riscos de depreciacdo ou perda de ativos-chave. Essa percepcdo € corroborada
por 97,2% dos respondentes que concordam que as estratégias e desempenho do CFC estdo em
conformidade com as regulamentacfes aplicaveis, sugerindo uma aderéncia a padrdes de
governanga e protecdo de ativos.

A analise dos questionarios revela uma percepcao positiva entre os lideres do CFC, com
98,2% dos respondentes, afirmando que a gestdo obtém informagdes completas, confidveis e
suficientes para a tomada de decisao.

Esse resultado é fundamental, considerando que, conforme discutido por Spira e Page
(2003), a qualidade da informag&o é primordial para a tomada de deciséo informada e a
prestacdo de contas efetiva.

Adicionalmente, a transparéncia na prestacdo de contas possui 96,2% dos respondentes
concordando com sua eficacia. Isso ressoa com o0s principios de governanga corporativa
enfatizados por An, Cook & Zumpano (2011), que argumentam que a transparéncia nao apenas
melhora a responsabilidade, mas também fortalece a confianca dos stakeholders na gestéo.

A eficacia dos sistemas e processos de monitoramento e relatério, apoiada por 95,9%
dos lideres do CFC, reflete a importancia de mecanismos robustos de governanca. Essa
percepcdo € apoiada por trabalhos como o de Hoitash, Hoitash, and Bedard (2009), que
exploram a relagéo entre sistemas de controle interno eficazes e a integridade da informacéo
financeira, destacando como praticas solidas de monitoramento contribuem para a
confiabilidade das informacdes.

5. CONSIDERACOES FINAIS

A analise comparativa dos modelos internacionais de governanca no setor publico, bem
como a investigacdo em torno da aderéncia do Conselho Federal de Contabilidade (CFC) aos
principais modelos internacionais, revelou uma consonancia com os principios da boa
governanga corporativa.
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Essa consonancia foi confirmada por meio da analise de respostas de questionarios de
55 lideres do CFC, abrangendo tanto os ocupantes de cargos de chefia quanto os membros do
Conselho Diretor. A pesquisa evidenciou que o CFC segue as principais diretrizes
internacionais e adere ao Referencial Basico de Governanga Publica Organizacional do
Tribunal de Contas da Unido (TCU).

Por meio das evidéncias coletadas, foi possivel identificar as préaticas de governanca,
que refletem uma estrutura de responsabilidade, transparéncia e eficacia na tomada de decisdes,
alinhando-se assim as expectativas de uma gestdo publica adequada.

A andlise dos dados coletados revelou que o CFC adota e valoriza o aperfeicoamento
das praticas de governanca, alinhando-se as melhores praticas e as recomendacbes
internacionais. Esse compromisso com a governanca € particularmente evidente na gestdo de
riscos e na aplicacdo de indicadores de desempenho, elementos essenciais para a avaliacédo e o
refinamento continuo da governanca organizacional (Van e Bratanovic, 2020; TCU, 2020).

A capacidade do CFC de integrar os indicadores do Sistema de Gestdo Integrada (1SO)
e do Sistema de Gestdo por Indicadores a sua estrutura de governanca destaca-se como uma
forca visando a adoc¢do de préaticas de gestdo que sdo tanto estratégicas quanto responsaveis.

A analise das evidéncias coletadas indica que o CFC adota uma abordagem estratégica
e sistematica a governanca corporativa, estruturando suas operacGes em torno dos mecanismos
de Lideranca, Estratégia e Controle.

Apesar dos resultados positivos, a pesquisa também identificou uma lacuna no
entendimento das praticas recomendadas de gestdo de recursos humanos e cultura que
sustentam essa aderéncia, a exemplo do resultado de 12,7% dos respondentes que discordam
ou discordam totalmente quanto ao questionamento sobre se plano de gestdo de recursos
humanos do CFC esta integrado a cultura da organizacdo e aos planos operacionais.

Desse modo, a pesquisa sugere que o CFC pode fortalecer seu ambiente de trabalho,
ampliando uma adogdo mais profunda aos padrdes globais de governanca e exceléncia
profissional.

A consolidacao dessas descobertas sublinha a importancia de uma governanca publica
eficaz, reiterando o papel fundamental das normas e frameworks internacionais como guias
essenciais para a implementacao de praticas de governanca responsaveis e transparentes.

Assim, diante dos resultados e das andlises apresentadas, prevé-se a necessidade de
futuras investigagdes que mergulhem mais profundamente na gestdo de recursos humanos e
cultura organizacional, explorando como essas estruturas suportam a conformidade e
promovem a eficcia organizacional. Além disso, faz-se necessaria uma comparacao ainda mais
aprofundada da abordagem do CFC as praticas internacionais, visando aprimorar 0
entendimento desse ambiente da governanga.
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