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RESUMO

Este trabalho dedica-se a identificar as principais interfaces entre a comunicacao
organizacional e a tematica da Governanga Corporativa, ja que considera
Governanga Corporativa como uma filosofia de gestdo e, por isso, elemento
incorporado a cultura corporativa das organizagdes. Adotando a metodologia de
estudo de caso para a pesquisa empirica e baseando-se nos principios de
Governanca estabelecidos pelo IBGC (Instituto Brasileiro de Governanga
Corporativa) — transparéncia, equidade, prestacdo de contas e responsabilidade
social corporativa — o trabalho defende que os principios e instrumentos de
Governanca Corporativa somente efetivam-se pela comunicacdo e, em especial,
através da gestdo de Relagdes Publicas, especialidade da comunicagdo que tem
entre suas principais fungdes a de mediar o relacionamento entre as organizagdes e
seus stakeholders, administrando os conflitos de interesse inerentes a esse
relacionamento e direcionando seus esforgos de planejamento e agcédo para que
publicos e organizagdes encontrem a convergéncia necessaria para cumprir seus
objetivos estratégicos com base em uma atuagéo mais equilibrada e responsavel. O
estudo mostra, ainda, que Governanga Corporativa € mais uma das instituicoes
criadas pela sociedade de mercado para responder as externalidades negativas
criadas pela propria natureza do sistema capitalista, baseadas em demandas que
que, incorporadas pelas organizagdes, funcionam como mecanismos de
perpetuidade do sistema. De forma mais especifica, o trabalho conclui identificando
as interfaces entre a gestdo de Governanga Corporativa, comunicagao
organizacional e Relagdes Publicas em duas frentes: estratégica, dado que
Governancga é fator de geracéo de valor agregado de reputacao; e funcional, onde
0s mecanismos e instrumentos de Governanga se efetivam através das técnicas de
comunicagéao dirigida. O estudo conclui, ainda, que a atuagao dos profissionais de
comunicacdo nos processos de gestdo de Governanga Corporativa sé&o
extremamente relevantes para que esta seja efetivada como filosofia de gestao, pois
depende de uma comunicacdo de conscientizacdo, de mediacdo, de efetiva
transparéncia, longe de qualquer tratamento mercadolégico da informagao. Porém,
isto depende de uma cultura corporativa mais solida e madura em termos do
entendimento da comunicagdo como estratégia de relacionamento pois que, como
atividade-meio, subordina-se ao planejamento estratégico de negocios da
organizacao e depende do melhor acesso a alta gestdo para cumprir sua fungéo.

Palavras-chave: 1. Comunicagdo Organizacional. 2. Relagdes Publicas. 3.
Governancga Corporativa. 4. Sociedade de Mercado.



ABSTRACT

Este trabalho dedica-se a identificar as principais interfaces entre a comunicagao
organizacional e a tematica da Governanga Corporativa, ja que considera
Governanga Corporativa como uma filosofia de gestdo e, por isso, elemento
incorporado a cultura corporativa das organizagbes. Adotando a metodologia de
estudo de caso para a pesquisa empirica e baseando-se nos principios de
Governanga estabelecidos pelo IBGC (Instituto Brasileiro de Governanga
Corporativa) — transparéncia, equidade, prestagcdo de contas e responsabilidade
social corporativa — o trabalho defende que os principios e instrumentos de
Governanga Corporativa somente efetivam-se pela comunicacdo e, em especial,
através da gestdo de relagbes publicas, especialidade da comunicagdo que tem
entre suas principais fungdes a de mediar o relacionamento entre as organizagbes e
seus stakeholders, administrando os conflitos de interesse inerentes a esse
relacionamento e direcionando seus esforcos de planejamento e agdo para que
publicos e organizagbes encontrem a convergéncia necessaria para que as
organizagbes contemporédneas cumprir seus objetivos estratégicos com base em
uma atuacdo mais equilibrada e responsavel. O estudo mostra, ainda, que
Governanca Corporativa é mais uma das instituicbes criadas pela sociedade de
mercado para responder as externalidades negativas criadas pela propria natureza
do sistema capitalista, movimentos esses que, incorporados pelas organizagées,
funcionam como mecanismos de perpetuidade do sistema. Em ambito especifico, o
trabalho conclui identificando as interfaces entre a gestdo de Governanga
Corporativa e a comunicagdo organizacional em &ambito estratégico, dado que
Governangca é fator de geracdo de valor agregado de reputagcdo, e também
funcional, através das técnicas de comunicagdo dirigida, em outro ambito, mais
abrangente, o estudo conclui que a atuagdo dos profissionais de comunicagdo nos
processos de gestdo de Governanga Corporativa sdo extremamente relevantes para
que Governanga Corporativa seja efetivada como filosofia de gestéo, pois depende
de uma comunicagdo de conscientizagdo, de mediacéo, de efetiva transparéncia,
longe de qualquer tratamento mercadolégico da informagdo. Porém, isto depende de
uma cultura corporativa mais soélida e madura em termos do entendimento da
comunicagdo como estratégia de relacionamento pois que, como atividade-meio,
subordina-se ao planejamento estratégico de negdcios da organizagéo e depende
do melhor acesso a alta gestdo para cumprir sua fungao.

Palavras-chave: 1. Comunicacdo Organizacional. 2. Relagbes Publicas. 3.
Governanga Corporativa. 4. Sociedade de Mercado.
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1. INTRODUGAO



A origem desse trabalho remonta a minha trajetéria profissional que, com seu
aparente inicio na Administragao, por circunstancias financeiras, culminou mesmo na

Comunicacao Social, especialmente nas Relagdes Publicas.

No estudo da Administragdo, suas teorias, pressupostos e conceitos, ja se
identificam as interfaces freqlentes e necessarias entre o ambito organizacional e a
comunicagao, pois a administragéo trata basicamente da gestédo de recursos (fisicos,
financeiros, tecnoldgicos e talentos humanos) através de pessoas mobilizadas em
torno da missdo de uma organizagao; portanto, ndo ha administragdo sem

comunicacgao.

As organizag¢des contemporaneas precisam desenvolver, manter e consolidar
relacionamentos numa era marcada por radicais transformag¢des dos paradigmas
sécio-culturais, pela volatilidade econdmica e por uma segmentacao de publicos

talvez sem paralelo na histéria da comunicacgao.

Isto se da principalmente pela intensificacdo dos processos decorrentes da

globalizagao,

um processo que, embora, se acelere hoje, deve ser entendido de uma forma
ampla e multifacetada. Ela vem se desenvolvendo desde o inicio da vida social da
espécie humana, ainda que de forma parcial, por meio da articulagdo de um nimero
cada vez maior de formagbes sociais.(...) Ela se realiza em todas as dimensbes da
vida social (econbmica, politica, artistica, religiosa,ideoldgica, etc.).
(Domingues,1999:150)

E, ainda, no tocante as tecnologias de comunicagdo, que resultaram em
mudangas profundas nas relagdes de poder da informagéo entre as organizagdes e

seus publicos de interesse, notadamente nos ultimos 15 anos.

Cada sociedade é uma sociedade de informacdo e cada organizagdo é um
mecanismo de informagdo, assim como todo organismo € um organismo de
informagdo. A informagdo é necessaria para organizar e fazer funcionar qualquer
coisa, da célula & General Motors.”( Bell, 1979 appud Martins e Silva, 2004:105).



Historicamente, as organizagdes privadas formaram-se a partir de duas raizes
estruturais: o desenvolvimento das sociedades andénimas, nos paises do Hemisfério
Norte, icones representativos do capitalismo e, consequentemente, com uma cultura
organizacional que obrigatoriamente teve que evoluir para a melhoria do
relacionamento e prestagao de contas aos seus publicos, devido ao carater aberto
de sua constituicao; e, especificamente no Brasil, nosso objeto comparativo direto,
as organizagbes privadas formaram-se a partir de estruturas familiares e, via de
regra, de carater patrimonialista e fechado, que s6 recentemente, devido aos fatores
comentados acima — democratizacdo do acesso a informacdo e o consequente
aumento de poder dos publicos — tém procurado modificar sua postura de rigidez,

formalismo e distanciamento do universo social.

Porém, independente de seu processo de formagdo, as organizagbes da
sociedade contemporanea estao sujeitas a fortes e novas demandas sociais. Neste
contexto, as organizagbes privadas, como sustentaculos do capitalismo, ndo sé
sentem e refletem tais demandas como, num mecanismo de perpetuidade
caracteristico do sucesso do sistema capitalista, personificam e direcionam essas
demandas que acabam por se traduzir como as principais transformacgdes do

sistema capitalista.

A esse respeito, é ilustrativo citar Mattelart (2003), a respeito do processo de

globalizagao e a transformagao do papel das organizagdes neste contexto:

Nao somente a empresa se converteu em um ator social de pleno direito,
exprimindo-se cada vez mais em publico e agindo politicamente sobre o conjunto dos
problemas da sociedade, mas, também, suas regras de funcionamento, sua escala de
valores e suas maneiras de comunicar foram, progressivamente, impregnando todo o
corpo social. A légica “gerencial’ institui-se como norma de gestdo das relagbes
sociais. Estado, coletividade territoriais e associagbes foram penetrados pelos
esquemas de comunicagao ja experimentados por esse protagonista do mercado.



Com a evolugao das organizacdes globais, dentro do sistema capitalista que
hoje se reconhece na sociedade de mercado, a cada ano novos conceitos e
propostas surgem no cenario organizacional, porém, dentre elas, muitas sao
modismos descartaveis e nao representam tendéncias duradouras. Porém, outras,
que surgem como resultado da interagdo entre Estado, organizagbes e sociedade,

chegam para ficar e para modificar as relagdes existentes até entéo.

Dentre essas, uma merece atencéo especial por seu potencial de apresentar
uma nova compreensido e possibilidades de atuacdo entre a administracdo e a
comunicacdo, especialmente através das Relacdes Publicas. E a filosofia de
Governanga Corporativa, surgida com este nome na Inglaterra, ao final dos anos

1980.

Assim, este trabalho estrutura-se a partir do que se considerou como
principais eixos de desenvolvimento tematico dessa pesquisa, identificados e

alinhados conforme sua contribuicdo para as questdes centrais deste trabalho:

1. Posicionar Governanga Corporativa como uma das demandas
incorporadas pelas organizacbes contemporaneas como
expressao da sociedade, absorvendo esta “demanda” como mais
um movimento estratégico de correcdo de desequilibrios e de

sustentacao do capitalismo e da sociedade de mercado.

2. Compreender a atuacdo da comunicacdo nesse processo,
identificando as interfaces possiveis e necessarias entre
Governanca Corporativa e Comunicacdo e, especialmente,

posicionar as Relagbes Publicas como vetor estratégico de



gerenciamento desta comunicagdo dado que as Relagdes
Publicas, em uma de suas principais funcdes, a de mediacao,
atua no sentido de buscar o melhor entendimento entre os

objetivos das organizacgdes e seus stakeholders.

Para tanto, foi necessario compreender, mesmo que brevemente, os
principais movimentos constitutivos e evolutivos das organizagdes e da sociedade de
mercado que as suporta, passando pelos conceitos que fundamentam a filosofia e
as praticas de Governanca Corporativa, até as caracteristicas da comunicagao
organizacional e das relagdes publicas para, finalmente, identificar as interfaces

possiveis.

O Capitulo | dedica-se, entao, a contextualizar as organiza¢des na sociedade
de mercado, atributo do capitalismo contemporaneo. Para isso, aborda as principais
transformacdes geradas pelas proprias organizagées no processo de consolidagéao
da passagem do capitalismo tradicional (fordista) para o capitalismo flexivel (Harvey,

2005) e a sociedade de mercado (Polanyi, 1980).

Neste capitulo, observa-se que mesmo considerando a légica predominante
da sociedade de mercado em escala global no pds 1990, este cenario traz em seu
escopo novas demandas institucionais e de regulagdo necessarias para que 0s
ajustes ao sistema sejam feitos pelas proprias organizagbes, minimizando as
externalidades negativas’ (Kuttner, 1998), de forma a garantir ndo s6 a perpetuidade
das organizagbes como, em escala mais fundamental, os pilares de continuidade do

proprio sistema capitalista.

1 . . .. - , PRT ~

Externalidades: custos ou beneficios sociais, como polui¢do ou saude publica, que ndo se refletem
completamente no preco da transagdo comercial direta, ou seja, que ndo se encaixam, simplesmente, nas relacdes
puras de mercado.



Assim, encontramos esses mecanismos de continuidade — ou instituicoes, “as
regras do jogo em uma sociedade, ou mais formalmente, as restricdes criadas para
moldar a interacdo humana e assim estruturar incentivos para acées de natureza

politica, social ou econdmica”. (Nébrega, 2005:68)

O capitulo posiciona Governanga Corporativa como uma dessas “instituicoes”
e avancga, ainda, nos desdobramentos em relagdo ao advento das plataformas de
ética e responsabilidade social corporativa como respostas as tensées do sistema
capitalista,considerando estas duas tematicas como fatores fundamentais e
inerentes a Governanga Corporativa. Por fim, este capitulo discute o segredo do
sucesso do capitalismo: a capacidade de se recriar através de mecanismos de
perpetuacdo, ajustados a cada momento histérico da sociedade, atenuando
externalidades negativas e consolidando as externalidades positivas e insere, nesta
discussdo, o papel do comunicador como mediador no processo entre as

organizagdes e a sociedade de mercado.

Ja o Capitulo Il destina-se a esmiucar a Governanga Corporativa e
proporcionar ao leitor uma visdo abrangente dessa “instituicdo”, desde o contexto
que tornou capaz o seu surgimento, passando por sua natureza e principais
conceitos, objetivos e principios basicos (estes, fundamentais para identificar as
interfaces possiveis com a comunicagéo) e termina com um panorama da evolugao
de Governanga Corporativa no Brasil, nos ultimos 10 anos, contando, inclusive,
como a comunicagao € usualmente trabalhada em Governanga no campo das

Relacdes com Investidores.

Este capitulo traz, também, teorias e conceitos importantes para a
compreensao de como Governanga Corporativa significa um dos novos

sustentaculos para o discurso de perpetuidade do capitalismo, entre eles os



conceitos de stokeholders e stakeholders, de instituicbes, teoria de agéncia, teoria

dos incentivos, entre outros.

A abordagem da Comunicacdo Organizacional, como conceito e pratica, e
sua identificagdo com a cultura organizacional, bem como a anélise desse processo
a partir das estratégias e técnicas das Relagdes Publicas, sdo os objetivos do
Capitulo lll. Afinal, a cultura organizacional carrega todo o depositario de identidade
das organizagbes que, trabalhada pela comunicagao, subsidia os processos de
criagdo, manutencao e consolidagdo de imagem e reputagcdo, essenciais no
processo de Governanga Corporativa. Aqui também se insere as Relacdes Publicas
e suas fungdes, com destaque para a atuagdo de Relagdes Publicas na gestao dos
relacionamentos com os publicos de interesse e como mediadora de conflitos

organizacionais.

Para a identificar as interfaces possiveis entre Governanca Corporativa e
comunicacao e a verificar as hipoteses levantadas no projeto de pesquisa, adotou-se
a metodologia de Estudo de Caso, tendo como objeto o processo de implantagéo e
gerenciamento de Governanga Corporativa no Grupo Abril, desde final de 2004,
antecipando a intengdo de abertura de capital, processo este dirigido por
profissionais de Relagdes Publicas sendo que, um deles, com assento no Conselho
de Administragdo da companhia, tornando relevante a escolha como objeto de

estudo. A analise desse estudo encontra-se no Capitulo IV.

Por fim, o Capitulo V, identificadas as interfaces possiveis entre Governancga
Corporativa e comunicagao, conclui defendendo a idéia de que as Relagdes
Publicas, por suas fungdes estratégicas e ferramental especifico, € a opgdo mais
adequada de gestdo multidisciplinar dos processos de comunicagao para que

Governanga Corporativa cumpra seus objetivos com credibilidade, oferecendo as



organizagbes e ao mercado uma plataforma de atuagdo mais completa que a

tradicionalmente realizada por Relagdes com Investidores.

Este trabalho objetiva, com isso, gerar uma contribuicdo efetiva para
estudiosos e profissionais das areas de Comunicacdo, Relagdes Publicas, Relacbes
com Investidores e Administracdo, para que todos possam atuar de forma mais
consistente em prol de uma melhor simetria de relagdes entre as organizagdes, seus

publicos e a sociedade.



2. Capitulo | — As Organizagoes e a Sociedade de Mercado



As organizagdes tém sofrido grandes e profundas mudancas desde que a
Idade Moderna iniciou o processo de transformagao das formas de organizagao de
pessoas e coletividades e intensificou um movimento e uma légica que, denominada
por capitalismo - sistema que se tornou hegemdnico e dominante em termos de
proposta econbémica em todo o mundo - chegou até o século XXI com uma série de
dilemas existenciais que se refletem também nas demandas da comunicagao

organizacional e, consequentemente, na atuagéo do profissional de comunicagao.

Ja nao se trata mais de escolher entre apocalipticos e integradosz. E preciso

' ' 3
pensar qual papel cabe ao comunicador na sociedade de mercado” para que,
através de fungbes mediadoras, este profissional consiga trabalhar para um dado
equilibrio entre os atores sociais. Como sustenta Kuttner (1998), se somente uma
das pontas for preponderante, neste caso o que aprendemos a identificar como

“mercado”, teremos uma sociedade desequilibrada.

2.1 - Conceituando “Organizacgao”.

Segundo Philip Selzinick (apud Kunsch, 2005:33) aponta os conflitos de

abordagem conceitual que ainda cercam as definicbes de organizagéao:

A organizagdo € simplesmente um instrumento técnico, racional, utilizado
para canalizar a energia humana na busca de objetivos pré-fixados, cuja
sobrevivéncia depende exclusivamente da sua capacidade de atingir os resultados e
de adaptar-se as mudancas ambientais para evitar a obsoléncia técnica. E uma
ferramenta e, como tal, gasta e acaba. A instituicdo, ao contrario, € um organismo
vivo, produto de necessidades e pressdes sociais, valorizada pelos seus membros e
pelo ambiente, portadora de identidade propria, preocupada ndo somente com lucros
ou resultados mas com a sua sobrevivéncia e perenidade, e guiada por um claro

% Titulo da obra de Umberto Eco, publicada no Brasil em 1979 pela editora Perspectiva, denominando de apocalipticos
aqueles que, principalmente via Escola de Frankfurt, colocam-se como essencialmente criticos a cultura de massas ¢ de
integrados aqueles que buscam nas teorias da comunicacdo a justificacdo e defesa do sistema.

3 Segundo Polanyi (1980), é a naturalizagio da 6tica do mercado como regulador de todas as interagdes sociais.



sentido de missdo. As pessoas constroem suas vidas em torno delas, identificam-se
com elas e tornam-se dependentes delas.

E corporagao? Este conceito pode comportar varias interpretacoes: em lingua
espanhola, aproxima-se de instituicdo; em inglés, o adjetivo corporate esta ligado
aos fendmenos da vida empresarial e corporation refere-se a um tipo de sociedade

mercantil. Assim, a tendéncia tem sido identificar “corporativo” com “empresarial’.

Porém, as corporagdes também n&o sdao mais as mesmas: de estruturas
agigantadas, construidas para concentrar o maior indice de atividades e, com isso, a
otimizagcao dos chamados custos operacionais, tal como foram concebidas a partir
da Ford Motor Company, nos anos 20, e ainda, na sequéncia, sob modelos
similares na Europa e no Japao, as corporagdes entram no século XXI com varios
paradigmas quebrados, reconhecendo-se hoje no modelo Wal-Mart, ou seja, em
estruturas transnacionais baseadas na capilaridade em rede, com menor numero de
funcionarios em tempo integral, distribuidos por multiplas bases, utilizagdo intensiva

da tecnologia, producédo baseada em terceirizagdo e quarteirizagao.

Com isso, dada a complexidade e risco de dispersdao desse formato,
necessitam aproximar-se do que as modernas teorias administrativas classificam de
organizagdes, ou seja, organismos estruturais imbuidos de valores e que mobilizam
seus publicos a consecugado de objetivos determinados, objetivos esses que se
situam tanto no campo mercadolégico quanto no social, retirando as organizagdes

empresariais do isolacionismo que marcou a categoria praticamente até os anos 80.

O entendimento acima, e que traduzira o termo “organizacédo” para os fins
deste trabalho, assume o revisionismo de varios autores da administragdo e do

desenvolvimento organizacional, considerando que:

As organizacbes constituem  aglomerados humanos planejados
conscientemente, que passam por um processo de mudancgas, se constroem e



reconstroem sem cessar e visam obter determinados resultados. S&o inumeras as
organizagbes, cada uma perseguindo os seus préprios objetivos, dotada de
caracteristicas préprias, com uma estrutura interna que lhes possibilita alcangar os
objetivos propostos, mas dependente, como um subsistema, de inumeras
interferéncias do ambiente em geral, numa perspectiva sistémica. (Kunsch, 2005:27)

2.2 Organizagoes e Comunicagao

A intensificagao do processo de industrializagao e urbanizagao pés Revolucéo
Industrial, a divisdo do trabalho e sua realizacdo por especializacdo, conforme
preconizado por boa parte das primeiras teorias administrativas, a reorganizagao da
producdo para a orientacdo de massa e o consequente aumento da competitividade
na segunda metade do século XX e a transformag&o do modus operandi do sistema
capitalista por meio do desenvolvimento globalizado da tecnologia de informacéo,
em proporgdes antes nunca vistas, da década de 1990 em diante, podem ser
apontados como os principais fatores de mudanga que, impactando o cenario socio-
econdmico, influenciaram também as principais mudangas estruturais nas
organizagdes e, consequentemente, as demandas de informagao e necessidades de

comunicagado com os publicos.

Partindo das grandes linhas desenhadas acima, a comunicagdo evoluiu da
simples necessidade de compreensao e otimizagdo de processos operacionais para
as demandas da comunicagao de marketing advindas do pds-guerra (produ¢cdo em
massa, aumento da competitividade e necessidade de conhecimento das
preferéncias de produto), e dai para a era do aumento da demanda por informacdes
sobre o negdcio como um todo que, neste inicio de século XXI, torna fundamental o

exercicio da comunicagdo nas organizagdes, que devem ainda dar conta de sua



insercdo social responsavel e, mais recentemente, implantar, compartilhar e

comunicar seus mecanismos de Governanca Corporativa®, objeto deste trabalho.

ApoOs essa breve panoramica historica sobre os paralelos de evolugcdo da
comunicagdo organizacional e o0s principais movimentos estruturais das
organizagdes e seus mercados, € preciso também entender a 6tica da comunicagao
organizacional como ciéncia que se vale de outras ciéncias para se desenvolver, tais
como a Sociologia, a Antropologia e a propria Teoria Geral da Administragdo. E
hibrida por natureza. Nasceu e cresceu através da fragmentagdo. Como nos diz

Munmby (2004):

O termo “comunicagéo organizacional” denota tanto um campo de estudos
quanto um conjunto de fendmenos empiricos. O primeiro € amplamente uma sub-
disciplina americana do campo de estudos da comunicagdo. O ultimo refere-se a
praticas de comunicagdo complexas e variadas, de gente engajada em
comportamento coletivo, ordenado e orientado.

Para complicar um pouco mais, nasceu, como ciéncia, nos idos dos anos 50,
com carater instrumental, inicialmente ligada aos mecanismos de persuasido e

manipulagéo, seja da opinido publica, seja de publicos dirigidos.

Porém, a medida que as organizagbes evoluiram e se tornaram mais
complexas, em estrutura e como sustentaculo operacional da sociedade de
mercado, a comunicagao organizacional transformou-se de funcional a estratégica,
inserindo uma importante fungdo mediadora e se misturando ao proprio ambiente

social.

* Governanga corporativa sio as praticas e os relacionamentos entre os Acionistas/Cotistas, Conselho de Administragio,
Diretoria, Auditoria Independente e Conselho Fiscal, com a finalidade de otimizar o desempenho da empresa e facilitar o
acesso ao capital. A expressdo ¢ designada para abranger os assuntos relativos ao poder de controle e diregdo de uma
empresa, bem como as diferentes formas e esferas de seu exercicio e os diversos interesses que, de alguma forma, estdo
ligados a vida das sociedades comerciais. Extraido do site do IBGC — Instituto Brasileira de Governanga Corporativa, em 08
de Janeiro de 2004.



Seu dilema atual é adequar sua identidade e imagem aos novos tempos,
descolando-se daquela que praticamente nasceu da divisao racional do trabalho
para aquela que deve ser, ao mesmo tempo, fator estratégico para o negécio e
instrumento de conscientizacdo e informacido dos publicos, possibilidade esta que

norteara a conclusao deste trabalho.

2.3 Capitalismo e Sociedade de Mercado

A defesa de idéias acima contém, com certeza, elementos tradicionais do
discurso organizacional moderno e as principais justificativas para que qualquer
profissional envolvido com o estudo e a pratica da comunicagdo organizacional se
dedique a ir mais a fundo na compreensao das relacbes da mesma com aquilo que

se convencionou chamar de “mercado”.

A comunicagdo organizacional tem relagdo direta com os elementos de
cultura organizacional (missdo, visdo, valores, objetivos estratégicos e processos
comunicados no discurso organizacional), que reflete, por sua vez, o caldo cultural
de sustentacdo do sistema econdmico representativo da sociedade moderna: o
capitalismo, expressdo que, séculos depois de sua origem, ainda causa
generalizadas polémicas e langando mé&o, inclusive, de processos de comunicagéo
institucional destinados a melhoria de imagem, estabelece mecanismos sutis de
transformacdo através dos sinbnimos “sociedade de mercado”, “economia de

mercado” e demais derivados.



A primeira vista, se ndo parecer ilégico, parece impossivel qualquer
contestagdo ou analise mais profunda sobre o capitalismo vigente, tal como o
conhecemos hoje. Realmente, é refletindo a partir de interessantes e instigantes
leituras sobre o assunto que percebemos os mecanismos de naturalizacao do
processo de condicionamento das relagdes sociais ao mercado, o papel fundamental
das organizagbes para a perpetuidade do sistema e, conseqlientemente, o papel da

comunicagao organizacional.

Para o entendimento e a pratica da comunicagdo organizacional
contemporanea € preciso, entao, inseri-la e compreendé-la como parte fundamental

do sistema econémico vigente e suas particularidades.

2.3.1 - A Sociedade de Mercado

As dificuldades do capitalismo v&o além da problematica semantica, embora
esta também seja significativa, conforme propde John Kenneth Galbraith, um dos
mais influentes pensadores americanos sobre economia e politica no século XX que,
na obra A Economia das Fraudes Inocentes, analisou o papel das empresas na
sociedade da economia moderna e as consequéncias para o capitalismo do
deslocamento do centro de poder dos donos, os acionistas, para os administradores

profissionais.

Para tanto, o autor apoiou-se na argumentagcdo de que academia e mercado,
cada um a seu modo, a partir de pressdes pecuniarias e politicas e dos modismos

de cada época, cultivam sua propria versdao da verdade, que nao tem,



necessariamente, relagdo alguma com a realidade e dao origem a verdadeiros

“mitos” modernos, ou ao que chama de “fraudes inocentes”.

Galbraith, discutiu, justamente, as conexdes historicas responsaveis pelo
surgimento das expressoes capitalismo mercantil, capitalismo industrial e capitalismo
financeiro, para chegar aos tempos atuais onde academia, mercado e seus
principais artifices sutiimente efetivaram uma mudanca de nomenclatura: “economia
de mercado” ou “sistema de mercado”, expressdes indolores que além de passar ao
largo das percepgdes negativas da palavra “capitalismo”, contribuem para naturalizar
o processo de dominio tacito do mercado sobre a ordem das coisas. E o que o autor

classificou de primeira grande fraude.

Para além da semantica, existem os dilemas essenciais do proprio
capitalismo, manifestos desde a conjugacgao de seu ideario por Adam Smith, icone
ideoldgico do chamado liberalismo, teoria formada no século XVIII a partir do
desenvolvimento das forgas produtivas da sociedade de entdo e que se tornou o

esteio ideoldgico da sociedade de mercado.

Para Smith, como base dessa teoria, o mercado é o componente regulador da
sociedade, o ambiente onde o homem se reconhece; a necessidade e o interesse
regem as relagbes entre os homens, dando origem ao “homo economicus” de

Frederick Taylor®, no inicio do século XX.

Dai por diante, a ideologia liberal e a ética protestante, unidas e fortalecidas
nos Estados Unidos da América, exportaram para o mundo um modelo vencedor de

capitalismo, vigente até nossos dias e que se atualiza de variadas maneiras, posto

> Engenheiro norte-americano que, no inicio do século XX, criou a chamada Escola de Administracdo Cientifica, nome que
recebeu por causa da tentativa de aplicagdo dos métodos da ciéncia aos problemas de administragdo de empresas da época. O
homo economicus de Taylor pressupde que as pessoas sdo motivadas exclusivamente por interesses salariais e materiais. Para
conseguir o engajamento do operariado no sistema e sua participa¢do no aumento de eficiéncia, criou os primeiros planos de
incentivos salariais e prémios de produgao.



que € um sistema de acumulagdo de capital que necessita de um arcabouco
institucional — regulamentacao social e politica — para que sejam dadas as condi¢des

de continuidade.

Pdés Administracao Cientifica, o capitalismo viveu, até meados da década de

70, sob o signo do chamado “fordismo”.

A data inicial simbdlica do fordismo deve por certo ser 1914, quando Henry
Ford introduziu seu dia de oito horas e cinco ddélares como recompensa para 0s
trabalhadores da linha automatica de montagem de carros que ele estabelecera no
ano anterior em Dearborn, Michigan.(...)O que havia de especial em Ford (e que, em
ultima analise, distingue o fordismo do taylorismo) era a sua visdo, seu
reconhecimento explicito de que produgdo em massa significava consumo de massa,
um novo sistema de reproducao da forga de trabalho, uma nova politica de controle e
geréncia do trabalho, uma nova estética e uma nova psicologia, em suma, um novo
tipo de sociedade democratica, racionalizada, modernista e populista. (Harvey,
2005:121)

A sociedade capitalista do fordismo significou uma sociedade que vivia sob
um padréo unico de producgdo, extremamente extensivo e homogéneo, que afetou
toda a configuracao da infra-estrutura social do século XX, notadamente até meados
da década de 1970. Um mercado orientado pela produgdo homogénea o advento da
distribuicdo em escala mundial, trabalhadores orientados pela especialidade; uma
sociedade orientada pela regulamentacdo das relagdes sociais e produtivas, um
Estado ainda subsidiador e formador das politicas de bem-estar social. Resposta,

sem duvida eficiente, para o ambiente mundial pés 2°. Grande Guerra.

Porém, extremamente rigido e concentrador, o fordismo gerou uma série de
descontentamentos e controvérsias infraestruturais (mercados de trabalho
monopolizados com consequente aprofundamento de desigualdades sociais,
pressdo pelos beneficios complementares do Estado, estrangulamento da
produtividade) que encontrou na grande recessao econémica de 1973, aprofundada

pelo choque do petrdleo, 0 momento para mais um ciclo de renovacio do sistema,



significando o inicio do que Harvey (2005) chama de periodo de acumulagao flexivel,
ou capitalismo flexivel, pano de fundo para a acomodacido ideal da expressao

“sociedade de mercado”.

A acumulacéo flexivel é:

Marcada por um confronto direto com a rigidez do fordismo. Ela se apdia na
flexibilidade de processos de trabalho, dos mercados de trabalho, dos produtos e
padrdes de consumo. Caracteriza-se pelo surgimento de setores de produgao
inteiramente novos, novas maneiras de fornecimento de servigos financeiros, novos
mercados e, sobretudo, taxas altamente intensificadas de inovagdo comercial,
tecnoldgica e organizacional. (Harvey, 2005:140)

Tipicamente pdés-moderno e fragmentado, o capitalismo flexivel desloca o
controle do Estado para o mercado, tanto representado nas corporagées como nas
entidades ndo governamentais de defesa do consumidor, por exemplo, diluindo as

instancias oficiais de regulagéo.

O Estado regulador e subsidiador é substituido pelo Estado empreendedor e
intensifica-se a privatizagdo dos beneficios sociais, levando o Estado ao afastamento
das politicas de bem-estar social; 0 mercado de trabalho troca a especializagéo pela
capacidade de ser multifuncional, multitarefa, multimercado. A homegeneidade da
lugar ao sem numero de opgdes, variedades, multiplicidade de produtos, servigos e
mercados regionais, integrados globalmente pela tecnologia que possibilita a

integracéo de plataformas de trabalho e a movimentagéo do capital financeiro.
Por isso, ainda segundo Harvey:

A acumulagdo flexivel envolve rapidas mudangas dos padrées do
desenvolvimento desigual, tanto entre setores como entre regides geograficas,
criando, por exemplo, um vasto movimento no emprego no chamado “setor de
servicos”, bem como conjuntos industriais completamente novos em regibes até
entdo subdesenvolvidas (tais como a “Terceira Italia”, Flandres, os varios vales e
gargantas do silicio, para nao falar da vasta profuséo de atividades dos paises recém-
industrializados). Ela também envolve um novo movimento que chamarei de
“‘compressao do espaco-tempo” no mundo capitalista — os horizontes temporais da
tomada de decisbes privada e publica se estreitaram, enquanto a comunicagéo via



satélite e a queda dos custos de transporte possibilitaram cada vez mais a difuséo
imediata dessas decisées num espago cada vez mais amplo e variado. (2005:140)

O capitalismo flexivel é irmao do neoliberalismo que vigorou, ativamente, até
o inicio do século XXI ou, mais precisamente, até a faléncia de grandes corporagdes
que personificavam o sucesso acritico desse sistema, como Enron e WorldCom, e
até o ataque as torres gémeas do World Trade Center. Mais uma vez, o ambiente
criado por mais um inegavel ciclo de crescimento do capitalismo, o flexivel, levou ao
quase esgotamento dos sustentaculos do sistema ao levar a extremos a filosofia

neoliberal.

Porém, é preciso lembrar que as criticas a sociedade de mercado também
nao sdo movimentos tao recentes. Karl Polaniy, logo no inicio da década de 1980,
se propOs a entender o contexto e os problemas de uma época onde a ética do

mercado € a logica de pensamento dominante.

Polanyi chama a atengéo sobre o processo de naturalizagdo desta ética do
mercado em todas as esferas sociais e, inclusive, aborda a questdo semantica da
sociedade de mercado e os ténues limites entre o publico e o privado, em termos de
presenga e auséncia do Estado na regulagao das sociedades, centrando seu foco de
critica justamente na propalada auto-regulacdo do mercado, “um sistema capaz de
organizar a totalidade da vida econ6mica sem qualquer ajuda ou interferéncia
externa” (1980:59), somente possivel na chamada sociedade de mercado. Diz,

ainda, o autor:

Nao se compreendeu que a engrenagem de mercados num sistema auto-
regulavel de tremendo poder nao foi o resultado de qualquer tendéncia inerente aos
mercados em direcao a excrescéncia e, sim, o efeito de estimulantes altamente
artificiais administrados ao corpo social, a fim de fazer frente a uma situagdo nao
menos artificial da maquina. (1980:72)



Sao as “fraudes inocentes” apontadas, recentemente, por Galbraith.

Vejamos:

Assim como o voto da autoridade ao cidadao, na vida econdmica a curva de
demanda confere autoridade ao consumidor. Nos dois casos, ha uma dose
significativa de fraude. Tanto no caso de eleitores como de consumidores , existe um
formidavel e bem financiado controle da resposta do publico. Isso se acentuou na era
da propaganda e das modernas promocgdes de vendas. Eis uma fraude aceita,
inclusive no ensino universitario. (...) Acreditar numa economia de mercado em que o
consumidor é soberano é uma das formas de fraude mais difundidas. Que ninguém
tente vender sem administragao e controle do consumidor. (2004:28;30)

E dessa dimensao que fala, reiterando a contemporaneidade das colocacées
dos autores acima, o editorial da revista Exame, um dos veiculos mais

representativos do empresariado brasileiro:

As pessoas parecem ndo enxergar o capitalismo como um sistema que tenha
elevado a qualidade e a expectativa de vida ou que tenha distribuido a muitos bens
antes reservados a poucos. Ainda se vé o capitalismo como um mecanismo criado
para enriquecer os capitalistas. Rever conceitos distorcidos como esse € premissa
para que a sociedade encare o ganho coletivo como a soma de lucros individuais®.

Se tentassemos criar citagdes que espelhassem, em sua integra, as analises
criticas de Polanyi e Galbraith, ou um texto que poderia ter sido criado no século

XVIII pelo préprio Adam Smith, talvez ndo conseguissemos chegar a tanto.

2.4 Nem apocalipticos, nem integrados: o papel do comunicador

Porém, ndo se pretende, neste trabalho, colocar mais lenha na fogueira da
imagem do capitalismo ou, ainda, corroborar uma visdo totalmente caustica do
processo. E preciso retomar o objetivo principal, de correlacionar a importancia, para

o produtor de comunicacao, de estar aberto a leituras criticas do sistema em que

® Revista Exame, Sio Paulo, 6, Editorial.



atua, em nome e para as organizagcbes modernas, como forma ndo sé de
compreender melhor seu ambiente de atuagao, mas também de ajudar a modifica-lo

pelo seu trabalho.

O problema nao é reconhecer o poder do mercado, posto que esta mais do
que reconhecido; o problema também nao é criticar o sistema capitalista
hegemonico, apresente-se este com que nome quiser, tendo em vista que nédo ha
alternativa visivel, em longo prazo, para tal sistema, dada a absoluta faléncia das
propostas alternativas; o problema é encontrar alternativas viaveis de atuagao dentro
deste sistema, reconhecendo que se a légica do mercado hoje regula a sociedade e
suas organizagdes, pode caber ao comunicador um importante papel de

conscientizagdo e mediagao entre as organizagdes, seus publicos e a sociedade.

Isto porque fica claro que a sociedade de mercado auto-regulavel produz,
continuamente, “instituicdes”, acbes e modelos que agem ante os sinais de
esgotamento do sistema, justamente para que haja a perpetuacdo do mesmo. E
neste sentido que podemos perceber que as contestacbes cada vez mais intensas
em relacdo ao dominio da légica do mercado, em todas as instancias sociais, e 0
sentido de auto-preservacdo, tém provocado um mecanismo reverso nas instancias
que detém o poder de ditar os rumos deste sistema: organizagdes, poderes publicos

e a emergéncia do chamado terceiro setor’.

7 A grosso modo, o terceiro setor é constituido por organizagdes sem fins lucrativos e nio governamentais, que
tém como objetivo gerar servicos de carater publico. O governo e seus 6rgdos formam o primeiro setor e a
iniciativa privada, o segundo setor.



2.5 Etica e Responsabilidade Social Corporativa: demandas sociais

incorporadas

Etica e Responsabilidade Social Corporativa também podem ser
consideradas como “instituicbes” incorporadas pelo discurso vigente a partir de

legitimas demandas sociais.

E do que tratam, por exemplo, autores como Robert Kuttner e Gilles

Lipovetsky.

Tal como Galbraith, estes autores reconhecem a situacdo desmedida em que
se encontra a sociedade contemporanea devido ao esgotamento do tecido social e
suas institui¢cdes, justamente pela intensidade e abrangéncia do poder do mercado

em todas as esferas de vida publica e privada.

Porém, importante, ndo sdo contestadores do sistema, ndo querem a sua
extingdo. Apresentam quase que uma terceira via, tomando a liberdade de uso desta
expressao, surgida no contexto politico da Inglaterra do século XX com o novo
trabalhismo de Tony Blair®, propondo formas alternativas de visdo politica ao

tradicional direita-esquerda.

Kuttner, Lipovetsky e Galbraith podem ser considerados autores que apontam
caminhos alternativos para a sociedade de mercado, identificando a necessidade de
ajustes em suas superestruturas e, assim, podem apontar para o profissional de
comunicagao organizacional outros caminhos a trilhar ao se pensar o planejamento

estratégico de comunicagao das organizagdes.

% Primeiro-ministro da Gra-Bretanha, eleito pela primeira vez em 1997. Ficou conhecido como o “pai” da proposta da
Terceira Via, uma filosofia de governo que se baseia em principios como: desregulagio, descentralizacao e redugio
de carga tributaria.



Kuttner, por exemplo, faz criticas contundentes ao comportamento desmedido
e, muitas vezes, desregrado, do sistema. Mas o faz, justamente, para apontar a
possibilidade de correcdo de rumos necessaria a preservacido do modelo. O livro

adota a

hipétese de trabalho de que o sistema capitalista € uma forma superior de
organizagdo econb6mica, mas que, mesmo numa economia de mercado, existem
esferas da vida humana em que os mercados sdo imperfeitos, inapropriados ou
inatingiveis. Muitas formas de motivagdo humana ndo podem ser reduzidas a um
modelo mercadolégico do ser humano. (Kutnner, 1998:28)

O autor acredita na possibilidade de um “equilibrio entre o mercado, o Estado

e a sociedade civil” (Kutnner, 1998:28).

Sob um outro angulo, mas com a mesma esséncia, Lipovetsky (2004),
notadamente em “Os tempos hipermodernos” e “Metamorfoses da cultura liberal”,
reconhece o mercado como fundamento da modernidade, tal como a conhecemos.
Porém, na visao do autor, durante a maior parte do tempo histérico decorrido, o
mercado esteve sob alguma forma de controle. Ja naquilo que chama de
hipermodernidade, ou seja, o entendimento do autor sob o tempo da sociedade
contemporanea, que ja ndo comporta nem o termo pdés-modernidade, de forma
inédita, o mercado € que controla a sociedade, que detém a supremacia e tal estado
de coisas € insustentavel. Ou seja, o autor refere-se ao chamado “esgotamento do

sistema”.

Nas obras, Lipovestsky também pontua com caminhos alternativos,
chamando atengdo para o que classifica de uma reagdo das organizagdes,
notadamente as de ambito privado, ndo como acgdes essencialmente imbuidas de

valor social, mas por sobrevivéncia. E uma resposta a um tempo que encontra



ressonancia no comportamento da prépria sociedade, que ao reconhecer seu
comportamento hiperindividualista e hiperconsumista, por exemplo, e suas
consequéncias no meio organico e social, volta-se a defesa das questbes sdcio-

ambientais, preocupada agora com sustentabilidade e sobrevivéncia.

Um bom exemplo das propostas alternativas do autor, esta na clareza e
objetividade com que o mesmo expde a necessidade de, diante do dilema das
organizagbes junto a sociedade agora tecnologicamente globalizada, “hierarquizar
0s niveis de imperatividade ética”, por exemplo, propondo o que chama de trés

niveis de ética organizacional:

e a facultativa, onde nem tudo que €& bom moralmente deve ser

obrigatério para uma organizagao;

e a indeterminada, onde se é levado a decidir remetendo a um
engajamento ou ética pessoal e, por isso, assume-se 0S riScos

inerentes as decisdes a elas correlatas;

e ¢ a ética absoluta, que se contrapde ao facultativo por reconhecer que
existe, também, um nivel obrigatério de comportamento ético,
incondicionavel e inviolavel, afeito ao ambito da moral, do respeito as

pessoas, da protecao a vida e a dignidade, por exemplo.

Notadamente apds os escandalos corporativos iniciados com Enron e
WorldCom e os atentados de 11 de setembro de 2001, o discurso do comportamento
ético, alimentado pela confusdo conceitual, comprometeu-se bastante ao quase virar

sinbnimo da chamada Responsabilidade Social Corporativa:

A evolucéo do discurso € um problema, diz a socidloga Rosa Maria Fischer,
professora da Faculdade de Economia e Administracdo da USP. “Se, de um lado,
propiciou que as empresas acordassem, de outro lado criou uma cortina de fumaga
que dificulta enxergar a pratica real da “responsabilidade”. Segundo Cecilia Arruda,



coordenadora do Centro de Estudos de Etica nas Organizagdes, da Fundagéo Getulio
Vargas, de Séo Paulo, existe hoje um discurso que impinge a ética como mercadoria,
onde acbes de responsabilidade social vém sendo usadas como esforco de
propaganda, e as verbas normalmente saem do departamento de marketing. O
problema surge quando se confundem essas agdes, geralmente externas e marginais
ao negocio, com o que é o cerne da atitude ética: o0 modo de enfrentar os dilemas
cotidianos.

E importante, entdo, conceituar Responsabilidade Social também como
filosofia de gestdo e ndo como filantropia ou qualquer tipo de ag¢ao social de carater
mais mercadoldégico ou com objetivos simples de exposicdo de marca, o que

diferencia pratica e conceito do chamado “marketing social”:

Responsabilidade Social Empresarial é a forma de gestdo que se define pela
relacédo ética e transparente da empresa com todos os publicos com os quais ela se
relaciona e pelo estabelecimento de metas empresariais compativeis com o
desenvolvimento da sociedade, preservando recursos ambientais e culturais para as
geragbes futuras, respeitando a diversidade e promovendo a redugdo das
desigualdades sociais. "

Note-se que o conceito acima incorpora Responsabilidade Social ndo so6
como filosofia de gestdo mas, também, como principio de comunicagéo (relagcéo
ética e transparente com todos os publicos), bem como forma de atuacgéo politica e

social das organizagoes.

O fato é que, retomando as primeiras colocacdes deste capitulo, o produtor
de comunicagdo nao pode estar dissociado das grandes tensdées contemporaneas
entre o publico e o privado; assim, € preciso entender o papel do mercado na
sociedade contemporanea e os caminhos alternativos que sao propostos, em
diversas instancias, em outras areas do conhecimento, posto que a comunicagao
nao constrdi seu saber isoladamente; é preciso conhecer com maior profundidade as
caracteristicas e as demandas da sociedade de mercado e suas consequéncias; €

preciso entender o novo, e ao mesmo tempo antigo, contexto politico, econémico e

? Cohen, David. Os dilemas da ética. Revista Exame, Sdo Paulo, 792, 07/05/2003.
" Disponivel em www.ethos.org.br.



social do capitalismo, agora tido como “flexivel’, que cria e recria contextos e
movimentos que se traduzem em ‘“instituicbes” sociais capazes de perpetuar o
sistema ao assimilar e dar respostas as demandas mais criticas geradas pela agéo

do proéprio sistema.

Por trabalhar com projegbes futuras de expectativas e comportamentos que
expressem as organizagdes, oriundas de qualquer setor, e seus publicos, e
especialmente nos processos de formacao da opinido publica, a comunicagao

possui extrema ligagao com o contexto da sociedade de mercado.

O préprio pano de fundo de atuacdo, o mercado, ao levar a extremos sua
proposta, traz a necessidade de amplos ajustes estruturais no funcionamento do
sistema e, consequentemente, no funcionamento e relacionamento das

organizacdes que traduzem o sistema.

A comunicagdo organizacional, fortalecendo-se como ciéncia e como pratica,
tem ai um papel fundamental e, conseqlientemente, um grande desafio: o de
conscientizar e articular os interesses primariamente conflitantes de todos os atores
sociais em prol de entendimentos comuns como parte fundamental do processo de
consolidacao/reconsolidacido estrutural do sistema, porém, através de um trabalho

que concilie os interesses das organizagdes com o exercicio da ética e da cidadania.

Nao ha como deixar de observar que num mundo de consciéncias

relativizadas, isso ndo se configure como um imenso desafio.



3. Capitulo Il - Governanga Corporativa



3.1. Contexto

Neoliberalismo. Economia de Mercado. Capitalismo flexivel. Etica
empresarial. Responsabilidade Social Corporativa. Fusées e Aquisi¢cdes. Tomada
hostii de capital. Nova Economia. Globalizagdo. Governanga Corporativa.
Relacionamento com publicos de interesse. Stakeholders. Desenvolvimento social.
Interesse publico x interesse privado. Maior ou menor intervengdo de governos na

sociedade e na economia.

Com certeza, uma rica plataforma de expressdes vinculadas ao contexto
econdmico contemporaneo. Para o bem ou para o mal, expressam hoje, para a
maioria das pessoas, 0 cenario do capitalismo pods-globalizagdo tecno-econémica,

notadamente apdos os anos 90 do século XX.

Para entender uma dessas expressbes, que se tornou significante e
significado - Governanga Corporativa - é preciso conhecer, mesmo que brevemente,
0s principais movimentos que marcaram a histéria de formagédo das organizag¢des
contemporaneas e suas estruturas de gerenciamento, notadamente as companhias
de capital aberto que, mesmo longe de representar a totalidade da estrutura
societaria das empresas brasileiras, representam hoje as principais organizagdes
globais — e, entre elas, muitas de origem brasileira — que sinalizam para o ambiente

corporativo as praticas que se tornaréo os principais modelos de gestao.



3.1.2 - Surgem as companhias de capital aberto

Pode-se afirmar que as origens da empresa moderna remontam ao final do
século XIX, com o surgimento do modelo operacional das ferrovias. Entre 1850 e
1950, nos EUA, Gra-Bretanha, Japao e Alemanha, deu-se — embora a partir de
diferentes estruturas — o surgimento e a expansao de companhias gigantes, cuja
caracteristica basica seria a alavancagem de capital externo em detrimento aos
recursos oriundos de seus proprietarios, dando origem a separacdo entre

propriedade e gestao.

As ferrovias nao foram apenas as grandes promotoras dos negocios
modernos; foram também o primeiro negdcio moderno. (...) As ferrovias tampouco
poderiam ter deixado de ser as primeiras firmas a empregar grandes exércitos de
gerentes em tempo integral. Transportar enormes quantidades de carga pelo pais
sem que 0s trens se chocassem exigia muita administragdo. Copiando inicialmente o
exemplo britdnico (onde as ferrovias eram em geral dirigidas por militares
reformados), as grandes estradas de ferro comegaram a formar hierarquias
sofisticadas, empregando 50 a 60 gerentes ja em 1850, e muitas centenas mais
depois disso. Esses gerentes eram figuras novas numa sociedade agricola: pessoas
que ndo eram proprietarias da organizagdo em que trabalhavam, mas que mesmo
assim dedicavam a elas toda a sua carreira. (....) Enquanto isso, as vorazes
exigéncias de capital por parte das ferrovias determinaram, mais do que qualquer
outro fator, a criagdo da moderna Bolsa de Valores de Nova York. (Micklethwait;
Wooldridge, 2003:97).

Com as ferrovias, deu-se o inicio da expansao vertiginosa do mercado
moderno, pois seu modelo de investimento possibilitou o surgimento da
comunicacéo via telégrafo e telefone, a revolugéo dos correios e abriu caminho para
o inicio do varejo e a distribuicdo em escala. Na administragdo, para acompanhar
essa movimentag&o e garantir produtividade a industria nascente, surgem, nas duas
primeiras décadas do século XX, as teorias cientifica e classica de Frederik Taylor e
Henry Fayol, subsidiando o surgimento da produgdo em série do modelo Ford T, em
1914, por Henry Ford, este sim precursor do mercado de massa.

O sucesso de Ford ndo ocorreu somente por saber construir automoveis mais
rapidamente e sim também por haver juntado na mesma organizagao a produgdo em



massa e a distribuicdo em massa. Uma firma industrial “integrada” era capaz de
encontrar economias de escala em todos os setores, desde as compras até a
publicidade, a fim de manter uma infindavel produgdo de cigarros, fosforos, cereais
para o café da manh3, filmes, maquinas fotograficas, sopas e leites enlatados e
expedi-la para todo o pais. O segredo era ser tanto quanto possivel proprietario de
todas as fases do processo. (...) As companhias integradas, que em realidade nao
existiam na década de 1860, dominavam as industrias mais vitais dos Estados Unidos
na virada do século. Tipicamente, como no caso da Ford, combinavam inovagao
tecnoldgica com a agressividade no mercado. (Micklethwait;Wooldridge, 2003:103).

Até praticamente 1950, houve um grande periodo de consolidagao entre as
empresas da época, dando origem aos trustes e ao surgimento das chamadas
“‘multinacionais”, mesmo com um mercado acionario que pode ser considerado, a
otica de hoje, incipiente, mas responsavel pela viabilidade de aporte de recursos
para os novos modelos de negdcio.

E importante registrar também que o surgimento dessas grandes estruturas
organizacionais, companhias gigantes com alto poder de impacto no mercado de
trabalho e na sociedade, gerou, neste periodo, a necessidade inescapavel de
interacao social das organizagbes com seus publicos, tendo em vista a pressao de
movimentos organizados, tais como os sindicatos, imprensa e comunidade, em torno
do impacto ja consideravel dessas companhias na sociedade.

Durante este periodo, a formagao do modelo empresarial e de mercado que
desaguaria na globalizagdo como a conhecemos hoje seguiu os mesmos moldes no
que até cerca de 1990 se configurava como os principais eixos de poder e de
mercado, formado por EUA, Gra-Bretanha, Alemanha e Japao.

Porém, deve-se notar que a consolidagado da produgao e do mercado dentro
do mesmo sistema, o capitalismo, se deu de maneira diferenciada entre estes paises
que formam, ainda hoje, mesmo com o advento da China, o grande conjunto de
influéncia politica e econédmica mundial: os EUA, basicamente neoliberal, no sentido
de Estado minimo e o maximo de poder a iniciativa individual; a Gra-Bretanha, e sua

eterna luta em torno do poder perdido, a dificil arte de se libertar das estruturas do



capitalismo industrial que ajudou a inventar; a Alemanha, e seus direcionamentos
paradigmaticos para a construgao do que se entende por sociedade de mercado e o
papel do governo e das companhias na sustentacdo do modelo de bem-estar social;
e 0 Japao, com a revolucao da especializagdo e suas incompatilibidades culturais

com a integra do modelo neoliberal vigente.

3.1.3 - O poder dos gerentes

O que ficou conhecida como a revolugdo administrativa levada a cabo por
Alfred Sloan, que se tornou presidente da General Motors em 1923, ao criar as
unidades de negdécio que se baseavam na descentralizacdo das atividades
operacionais ligadas por uma estratégia central de negécios dada pela corporagao,

abriu caminho para a escalada de poder das geréncias.

Nas primeiras décadas do século XX, iniciou-se uma conquista silenciosa: a
separacao gradual entre propriedade e o controle. Sem duvida, os “ladrées nobres”
conservaram o dominio sobre as grandes decisdes estratégicas, mas nao podiam
controlar pessoalmente todos os detalhes de seus gigantescos impérios de negécios.
(...) Gente como King, Gillete, Willian Wrigley, H.J. Heinz e John D. Rockefeller
contrataram hordas de gerentes vestidos de ternos escuros a fim de organizar seus
cadticos impérios. (...) Gradualmente, esses “Homens da Companhia” comegaram
igualmente a tomar as decisdes estratégicas. Todas as fusdes exigiam do grupo
gerencial central a racionalizacdo da nova firma. Cada “ladrdo nobre” que morria
libertava-os um pouco mais. Cada emissdo de agdes dispersava a propriedade. (...)
Esse era o pano de fundo da firma multidivisional da qual Alfred Sloan (1875-1966) foi
pioneiro na General Motors. (...) A estrutura multidivisional, que ia sendo
progressivamente adotada pelas principais corporagbes americanas, inclusive a
General Eletric, a United States Rubber, a Standard Oil e U.S. Steel, era um
instrumento ideal para gerenciar o crescimento. (Micklethwait;Wooldridge, 2003:146-
148)

Modelo dominante em termos mundiais até a década de 1970, foi
fundamental para o movimento de internacionalizacdo das companhias através das
multinacionais, que levaram a forte expansdo dos conglomerados empresariais e
também a mistificagdo do poder e competéncia dos especialistas profissionais em

detrimento da experiéncia e tradicao dos fundadores, e do conhecimento, relevancia



e interesse dos acionistas, germinando posturas que contribuiram significativamente
para os escandalos de gestao administrativa do inicio do século XXI.

A despeito da Guerra Fria e da separagdao do mundo entre dois blocos
ideoldgicos, os europeus, de maneira geral, inclusive na Europa oriental comunista,
aprendiam com os americanos. Por volta de 1970, “mais da metade das 100 maiores
companhias industriais britdnicas havia utilizado os servicos da McKinsey para
reorganizar suas estruturas gerenciais”. (Micklethwait;Wooldridge, 2003:165).

Também as companhias nacionalizadas na Europa Oriental foram
consolidadas de forma a serem grandes o suficiente para gerar economias de
escala, mobilizar recursos e adotar as novas tecnologias, corroborando o modelo de

Alfred Sloan.

A questdo entre a separacéo entre propriedade e controle nas organiza¢des
modernas foi acentuada em artigo classico dos autores Berle e Means (1932),
analisando o crescimento das empresas norte-americanas na década de 1920, com a
pulverizagcdo do capital das organizagbes e o controle disperso. Esse artigo ocupa
posicdo de destaque no desenvolvimento da teoria das organizagdes, que se
aprofundou posteriormente com o desenvolvimento, por Jensen e Meckling (1976), da
teoria da agéncia, que trata dos conflitos quando um determinado agente age em
nome de outro, o chamado principal, e os objetivos de ambos n&o coincidem
integralmente. (Machado Filho, 2006: 77-78)

Notadamente a partir do inicio da década de 1980, as coisas comegaram a
mudar. As enormes e complexas estruturas multinacionais diversificadas, que
fizeram o poder dos gerentes, ja n&do mais suportavam os custos decorrentes de sua
operagdo e num cenario econbmico mundial adverso, passaram a ser icones de

inflexibilidade, de falta de agilidade.

O mundo estava mudando novamente. O modelo até entdo vencedor das
multinacionais e as transformacbes radicais em seu contexto de operacao

ocasionadas por mudangas sociais e inovagdes tecnoldgicas no bojo da tecno-



globalizacdo que tanto as beneficiaram, ao propiciar seu crescimento exponencial e
a facilidade na movimentacdo do capital, também as prejudicaram, ja que
possibilitaram que empresas menores e mais ageis pudessem disputar o mercado
em condicbes de quase igualdade com a reducdo das barreiras tarifarias, a
expansao da desregulamentagdo e a queda nos custos do transporte e das

comunicagdes que marcaram a década de 1990.

A histéria da empresa no ultimo quartel do século XX é a de uma estrutura
em simplificagdo. Gradualmente, as companhias foram obrigadas a concentrarem-se
em suas “competéncias essenciais”. A exigéncia que Ronald Coase fazia as
companhias — a de que tinham de ser mais eficientes do que o mercado — estava
sendo testada ainda mais dolorosamente. Os gerentes das grandes companhias
gostavam de dizer que a nova tecnologia tornava mais eficiente juntar tudo em uma
Unica empresa. Em certos casos, isso mostrou ser verdade. (...) Mas o mundo em
geral caminhava na diregao oposta. (...) Uma quantidade maior de pessoas deixou as
grandes firmas para estabelecer-se por conta propria: na Gra-Bretanha, por exemplo,
0 numero de empresas cresceu em 50% entre 1980 e 1996. E a medida que as
grandes companhias eram obrigadas a reconcentrar-se naquilo que eram capazes de
fazer mais barato ou melhor do que os de fora, descobriram que essas “competéncias
essenciais” ndo estavam nas coisas tangiveis, como o equipamento industrial, e sim
em valores intangiveis: a cultura da descoberta na Glaxo Wellcome, por exemplo, ou
as tradigbes da engenharia na Mercedes-Benz. (Micklethwait;Wooldridge, 2003:172-
179)

Porém, esse movimento de simplificacdo estrutural dos grandes
conglomerados e a alteragdo profunda no modelo de negdcios e mercado — que se
deslocou da produgao para os servicos e deste para o capital intelectual, entre as
décadas de 1970 a 1990 — ndo enfraqueceu o mercado acionario, pelo contrario,
apenas modificou radicalmente a pulverizacdo e o controle das agdes das

companhias.

Trés fatores foram fundamentais para o processo de simplificacdo das
estruturas organizacionais e acabaram por preparar 0 cenario para a revisao do

papel regulador dos governos na esteira dos escéndalos corporativos do ano 2000,



preponderantes para que os mecanismos de governanga corporativa ganhassem a
dimensao atual:

e 0s japoneses, deslocando o sistema de produgdo para o just-in-time"", um
dos icones do capitalismo flexivel e fator de corrosdao do poder dos
gerentes, ao dar voz ativa e poder de decisdo aos escaldes operacionais;

e Wall Strett e o surgimento de um mercado acionario sofisticado e
sustentado pelos fundos de pensdo (entidades privadas de
complementagcdo de aposentadoria) e grandes fundos de investimento
globais, acelerando o acesso e a pulverizacdo do capital; surgem as
tomadas hostis de capital, as aquisi¢des alavancadas por troca de acoes,
0s programas de opg¢ao de agdes (stock options) como forma de
participacdo nos lucros de presidentes, diretores e gerentes das
companhias, numa tentativa do mercado de controlar o poder dos
gerentes fazendo com que os mesmos se sentissem “donos do negdcio”.
Porém, essa experiéncia foi pervertida mediante o uso excessivo de
opgoes para compra de acdes, num esquema de enriquecimento rapido e

de privilégio de informagdes que abalaram o mercado.

110 Just in Time surgiu no Japdo, no principio dos anos 50, sendo o seu desenvolvimento creditado & Toyota

Motor Company, a qual procurava um sistema de gestdo que pudesse coordenar a producdo com a procura
especifica de diferentes modelos de veiculos com o minimo atraso. Esta filosofia de produzir apenas o que o
mercado solicitava passou a ser adoptada pelos restantes fabricantes japoneses e, a partir dos anos 70, os veiculos
por eles produzidos assumiram uma posi¢do bastante competitiva.Desta forma, o Just in Time tornou-se muito
mais que uma técnica de gestdo da producdo, sendo considerado como uma completa filosofia a qual inclui
aspectos de gestdo de materiais, gestdo da qualidade, organizagdo fisica dos meios produtivos, engenharia de
produto, organizacdo do trabalho e gestdo de recursos humanos. O sistema caracteristico do Just in Time de
"puxar" a produgdo a partir da procura, produzindo em cada momento somente os produtos necessarios, nas
quantidades necessarias e no momento necessario, ficou conhecido como o método Kanban. Disponivel em:
http://www.cev.pt/servicos/Ginformacao/jit.htm.



e 0 Vale do Silicio' e a miniaturizacdo da producdo, que possibilitou a
consolidagdo da sociedade em rede'® e a democratizacéo da informacéo
via Internet e alterou a ideologia administrativa com suas estruturas
alternativas de organizagéo.

Em meados dos anos 1990, a nova configuragdo das companhias e do
mercado, agora em conexao global e em tempo real, trouxe novas dimensdes para o
mundo do trabalho (enxugamento de estruturas, terceirizacdo, downsizing', para o
mercado financeiro (deslocamento automatico de grandes fluxos de recursos
financeiros de um mercado para outro, sem compromisso com as consequéncias
locais/globais) e para as corporagbes (aceleracdo dos processos de fusdo e
aquisicao, principalmente via troca de agdes).

Essas mudangas comegaram a suscitar indagagdes sobre o relacionamento
entre a empresa e o Estado. Na altura do ano 2002, a atitude da sociedade em
relacdo ao setor empresarial parecia ter dois aspectos. Por um lado, os governos
haviam libertado a empresa, desregulamentando os mercados, afrouxando as
barreiras comerciais e privatizando companhias estatais. Por outro, a sociedade —
nao somente o governo, mas um amplo espectro de grupos de pressédo — procurava
formas de dirigir as empresas para objetivos sociais. (...) Enquanto isso, os governos
da Gra-Bretanha e dos Estados Unidos comecaram também a diluir uma das
premissas basicas do capitalismo acionario: a idéia de que as empresas devem ser
geridas em proveito de seus acionistas. Durante a década de 1980 cerca de metade
dos 50 estados dos Estados Unidos introduziram leis que permitiam aos gerentes
levar em consideragdo outros grupos interessados, além dos acionistas.
(Micklethwait;Wooldridge, 2003:201-202)

2 vale do Silicio ¢ como ¢ conhecido, na Califérnia EUA, o Silicon Valley, um conjunto de empresas
implantadas a partir da década de 1950 com o objetivo de inovar cientifica e tecnoldgica, destacando-se na
producdo de Chips, na eletronica e informatica. Disponivel em
http://pt.wikipedia.org/wiki/Vale do_Sil%C3%Adcio.

13 Expressio cunhada pelo sociologo espanhol Manuel Castells, na década de 1980, na obra “Sociedade em Rede
- A Era da informagdo: Economia, sociedade e cultura". O autor mapeia um cenario mediado pelas novas
tecnologias de informagéo ¢ comunicagao e analisa como estas interferem nas estruturas sociais.

4 Nos anos 80, as grandes empresas cresceram de forma desordenada através da diversificagio para novos
negocios. Criaram estruturas gigantescas para competir numa era em que a velocidade e a flexibilidade sdo os
dois requisitos-chave. Por isso, nos anos 90 foram forgadas a reestruturar-se, um processo designado downsizing
(um termo importado da informatica). Aplicado a gestdo significa a redugdo radical do tamanho da empresa,
geralmente através do delayering (reducdo dos niveis hierarquicos) ou da venda de negdcios ndo estratégicos. As
empresas ganham flexibilidade e perdem burocracia e ficam mais proximas do mercado e dos clientes.




3.1.4 - Os anos 2000: a era dos escandalos corporativos

Durante mais de um século, considerando-se o inicio da formacado das
empresas modernas, as empresas se tornaram grandes conglomerados globais,
conquistando mercados e nagdes; mesmo com a revisdo das estruturas
organizacionais gigantes e complexas entre as décadas de 1980/1990, as
companhias consolidaram seu poder de atuagcdo em nivel mundial através do
mercado de capitais e das possibilidades da tecno-globalizagcdo. Até o inicio dos

anos 2000, eram percebidas como icones inabalaveis do sucesso capitalista. Mas....

Em dezembro de 2001, o mundo, ainda abalado pelos atentados terroristas
ocorridos em 11 de setembro, foi surpreendido por outro evento com proporgdes
globais: a descoberta de manipulagdes contdbeis em uma das empresas mais
conceituadas dos Estados Unidos: a Enron. Essa descoberta deu inicio a um efeito
domind, com a constatagdo de praticas de manipulagdo em varias outras empresas,
ndo s6 norte-americanas, mas no resto do mundo, resultando em uma crise de
confianga em niveis inéditos desde a quebra da bolsa norte-americana em 1929. (...)
A cada dia se constatava que o mercado aparentemente eficiente da maior economia
do mundo era extremamente vulneravel. O grau de confianga nas informagbes
fornecidas aos investidores se tornou preocupante para o mundo inteiro.
(Borgerth,2007:XV)

Os escandalos corporativos que vieram na esteira do caso Enron sao
considerados, por alguns historiadores e também por varios estudiosos da
economia, como o verdadeiro marco que da inicio ao século XXI. Na esteira do caso
Enron, a Arthur Andersen, tradicional empresa de auditoria com 89 anos de atuacao
e que validava os balancos da companhia, desapareceu em apenas 3 meses.

Outros casos similares se seguiram: a WorldCom, até julho de 2002, com o
pedido de faléncia, era conhecida como a segunda maior empresa de telefonia de
longa distancia nos Estados Unidos, além de ocorréncias de menor impacto, porém,
derivadas da mesma situagdo de graves ocorréncias no controle contabil e
assimetria de informacédo aos mercados e aos stakeholders, com outras companhias
de imagem até entdo quase inabalaveis, como Merck (2001), Xerox (2002), Bristol-

Myers Squibb (2002) e ainda a quebra da gigante Parmalat (2003).



Tal como no ideograma chinés, toda crise representa uma oportunidade. A
série de escandalos corporativos que abalou os mercados no inicio da década de
2000, ao demonstrar a fragilidade e a assimetria no poder de informagédo das
organizagbes em relacdo aos seus stakeholders, fez com que os Estados e seus
orgaos reguladores retomassem um papel mais ativo no controle das corporagdes,
ratificando que os mercados ndo podem simplesmente ser deixados a auto-
regulacédo, dado o conflito de interesses inerente aos que detém o capital, aos que
controlam o poder de gestdo e os publicos que séo direta e indiretamente afetados
pelas corporagdes. A principal medida, adota nos EUA, teve repercussido a nivel

global, dado o nivel de internacionalizagdo das companhias e dos mercados:

Nesse contexto, uma série de medidas regulatérias foi introduzida ao longo
de 2002, tanto nos Estados Unidos quanto no mundo, inclusive no Brasil. Dentre
estas medidas, destaca-se a Lei Sarbanes-Oxley, de 30 de julho de 2002. O grande
objetivo da Lei Sarbanes-Oxley é restaurar o equilibrio dos mercados por meio de
mecanismos que assegurem a responsabilidade da alta administracdo de uma
empresa sobre a confiabilidade da informacéo por ela fornecida.(Borgerth, 2007: XVI)

Os pressupostos da Lei Sarbanes-Oxley e as consequéncias sofridas por todo
o mercado com a quebra de confianga dos investidores e da opinido publica nas
informacdes geradas pelas corporagdes, com a consequente queda do valor de
mercado de muitas companhias, levou o proprio mercado, mais uma vez, a criar e
recriar mecanismos e instituicdes, como a Governanga Corporativa, para resgatar
sua credibilidade e imagem na sociedade e, com isso, garantir rentabilidade e

sustentabilidade adequadas ao perfil das corporag¢des do século XXI.



3.2 Natureza e Conceitos

Tal como vimos na primeira parte desse capitulo, a necessidade de
estabelecer politicas e instrumentos de regulagdo e controle das atividades de
gestdo das organizagdes privadas passou a existir principalmente apos a separagéo
entre o capital e o controle das companhias e se acentuaram a medida que as
estruturas organizacionais e de capital se tornaram mais complexas.

O economista Mailson da Nobrega resume o advento das firmas — primeiras
instituicdes juridicas criadas para acomodar as necessidades dos mercados do inicio

do século XX — e o advento da corporacéo:

A invencgao da firma criou uma ficgdo, a pessoa juridica, separada da pessoa
fisica. Ela seria fundamental para viabilizar as operagcées da era capitalista, que
exigiam recursos acima das possibilidades dos empreendedores.

(...) A corporacao surgiu no inicio do século XIX nos paises desenvolvidos,
nos quais foram aprovadas leis que regulamentavam sua criacdo e seu
funcionamento. Depois, o conceito se generalizou. (...) Para movimentar capitais em
grande volume, a forma corporativa oferece muitos beneficios. Além de os
investidores nao correrem o risco de perder mais do que investiram, as agbes da
corporagado podem ser transferidas sem necessidade de sua reorganizagéo legal. O
conceito de pessoa juridica permite a empresa autonomia para iniciar agdes legais,
mover e sofrer processos, realizar contratos, etc. o que protege a pessoa fisica dos
investidores. Finalmente, a duragdo da corporagao nao esta limitada pela duragdo da
participagdo de qualquer um de seus investidores.

A partir do inicio do século XX, as corporag¢des adquiriram maior importancia,
trazendo beneficios e desvantagens. Por um lado Vviabilizaram grandes
empreendimentos. Por outro, favoreceram a criacdo de conglomerados cuja
dimensdo pode levar ao dominio dos mercados e ferir a livre concorréncia. Seu
gigantismo criou o ambiente para fraudes em varios momentos, como os que
ocorreram recentemente nos Estados Unidos envolvendo a Enron, WorldCom e
outras empresas. (Nobrega, 2005:151-152)

Governanga Corporativa, mais do que um conjunto de normas e
procedimentos, pode ser considerada como uma filosofia de gestdo. Sua natureza
estd intrinsecamente ligada as finalidades das organizagbes e a incorporar
instrumentos que fagam a gestao trabalhar por uma melhor simetria de informacdes

e pela minimizagao dos conflitos de interesse entre seus publicos constituintes.



Para cumprir os objetivos deste trabalho, € preciso analisar Governanga
Corporativa sob duas dimensdes. Uma, de percepg¢ao inquestionavel: a que se
refere ao ambito administrativo e de gestdo com os acionistas e investidores, os
chamados stokeholders, detentores do capital. A outra, aquela que extrapola esse
limite justamente por considera-la filosofia de gestdo e, como tal, parte fundamental
da cultura corporativa e, por isso, se inter-relaciona com a comunicagcdo no que se
refere ao ambito de informacao, relacionamento e mediagcao de conflitos entre a
organizagao e os publicos direta ou indiretamente afetados pela atuagdo da mesma,
os stakeholders.

Assim, o Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC) define

governanca corporativa do seguinte modo:

E o sistema pelo qual as sociedades s&o dirigidas e monitoradas, envolvendo
os relacionamentos entre acionistas/cotistas, Conselhos de Administragao, diretoria,
auditoria independente e Conselho Fiscal. As boas praticas de governanca
corporativa tém a finalidade de aumentar o valor da sociedade, facilitar seu acesso ao
capital e contribuir para sua perenidade. Fonte: IBGC (Instituto Brasileiro de
Governanca Corporativa) '°

Lido de forma simples, governancga corporativa relaciona-se a o6tica da légica
econdmica. Assim, alguns estudiosos defendem que governanga corporativa nada
mais € do que uma reacao literal das organizagdes “aos problemas de agency, ou 0s
conflitos de interesse resultantes do afastamento dos acionistas da administragao
cotidiana das empresas.” (Borgerth, 2007:67). E dessa maneira que pensa, por
exemplo, Alexandre de Miceli da Silveira em seu estudo denominado “Governanga

Corporativa e Estrutura de Propriedade”:

A discussdo sobre a necessidade de aprimoramento da governanga
corporativa nas empresas surgiu como resposta a diversos registros de expropriagao
da riqueza dos acionistas por parte dos gestores em empresas com estrutura de
propriedade pulverizadas e dos acionistas minoritarios por acionistas controladores
em empresas com estrutura de propriedade concentrada. Esses registros decorrem
do problema de agéncia dos gestores, que ocorre quando os gestores tomam

15 Disponivel em: http://www.ibgc.org.br.



decisdes com o intuito de maximizar sua utilidade pessoal e nao a riqueza de todos
os acionistas, motivo pelo qual sdo contratados. (Silveira, 2006:45)

Outros dao a governanga corporativa, através do mesmo conceito, uma

dimensao mais abrangente:

Ja existe consenso sobre o fato de que quanto maior o valor da empresa
mais facilmente se exercem a cidadania e o envolvimento dos stakeholders (publicos
de interesse). Ha quem resuma tudo isso numa frase: criar um ambiente de controle
dentro de um modelo balanceado de distribuicdo de poder.

E um engano imaginar que praticar boa governanga implica quase que
somente acatar regulamentos. Governanga tem tudo a ver também com a qualidade
de atitude e escala de valores no mais puro sentido humano. Dai alguns
considerarem que a boa governanga depende de alinhar o pensamento entre
acionistas, controladores e stakeholders. (Steinberg, 2003:18)

Essa também parece ser a visdo da Comissao de Valores Mobiliarios (CVM),
que “em sua cartilha publicada em 2002, define Governanga Corporativa como um
conjunto de praticas que otimizam o desempenho de uma companhia protegendo
todas as partes interessadas, sejam elas investidores, empregados ou credores”.
(Borgerth,2007:69)

Tais diferencas de percepgédo sobre a natureza da governanga corporativa,
com ardorosos defensores de ambas as partes, encerram também as diferentes
visdes de tedricos e estudiosos do mercado sobre o papel das organizagdes
privadas na sociedade, em abordagens que convergem para o reconhecimento de
que ha uma dimenséo ética a ser respeitada na gestdo das organizagdes e sua

relacdo com a sociedade e divergem radicalmente em relagdo as formas como isso

pode se dar.

Entretanto, o consenso desfaz-se quando se aprofunda o enfoque sobre a
natureza dessa dimenséo ética. Alguns compartilham a “visdo dos stockholders'®”: os
gestores tém a atribuicdo formal de incrementar o retorno dos acionistas ou cotistas
da empresa. Para atingir tais objetivos, eles deveriam atuar somente de acordo com

as forgas impessoais do mercado, que demandam eficiéncia e lucro.

' Stockholders sdo formados por socios e acionistas, majoritarios e minoritarios, detentores dos direitos sobre os
lucros do empreendimento. (Machado Filho, 2006: 3)



Outra_ corrente de pensamento argumenta com base na “visdo dos
stakeholders'””: os gestores tém a atribuicdo ética de respeitar os direitos de todos os
agentes afetados pela empresa e promover o seu bem, incluindo nesse conjunto os
clientes, fornecedores, funcionarios, acionistas ou cotistas (majoritarios e
minoritarios), comunidade local, bem como gestores, que devem ser agentes a
servico desse grupo ampliado. (Machado Filho, 2006:2-3)

Percebe-se que as abordagens refletem as duas principais correntes

contemporaneas que buscam interpretar a relagao do capitalismo com a sociedade:

a visdo neo-liberal, que tem no economista e Prémio Nobel Milton
Friedman um de seus principais idedlogos, que atribui o beneficio social
a uma consequéncia direta da boa gestao de negdécios da empresa, que
acaba por compartilhar em forma de empregos e geracéo de renda o
valor agregado gerado, promovendo de forma agregada o bem-estar
social por consequéncia, e sem dispersar os esforgcos e concentracao
das companhias em agbes que nao estejam diretamente relacionadas

com suas atribuicdes principais e com a busca da lucratividade;

e perspectivas de cunho social, representadas — por exemplo - por John
Kenneth Gailbrath e Amartya Sen, também economistas laureados com
o Prémio Nobel de Economia, que criticam o chamado conceito da
racionalidade maximizadora neo-classica e inserem a gestdo das
companhias num contexto social mais abrangente, que as coloca além
da questdo da maximizagao do lucro pois defendem que a gestdo que
incorpora os interesses dos stakeholders na condugdo dos negdcios
gera maior valor agregado, maior valor de reputacdo e melhores

resultados financeiros, mobilizando os publicos com maior potencial de

17 Stakeholders sdo constituidos, além de pelos proprios stockholders, por funcionarios, fornecedores, clientes,
consumidores, investidores, comunidades, governos, entre outros agentes que — direta ou indiretamente — afetam
a empresa ou sdo por ela afetados. (Machado Filho, 2006: 3)



engajamento e lealdade ao promover o compartilhamento de objetivos

comuns.

Em favor das teorias que privilegiam a inser¢cao dos stakeholders, deve-se
lembrar aqui que a sociedade contemporanea é formada por uma tipologia muito
mais diversificada de organiza¢gdes do que aquelas que pertenciam ao ambiente da
primeira metade do século XX, dominado pelas organizagbes privadas com fins
lucrativos, que caminhavam para o gigantismo que as caracterizou de 1970 em

diante.

Porém, de 1990 para ca, o ambiente institucional convive com outras e
poderosas formas de organizagao; também muitas vezes gigantes e detentoras de
vultosos recursos, as organizagdes nao-governamentais e as sem fins lucrativos, por
exemplo, que demandam a necessidade de gestdo, mediagdo de conflitos de
interesses e uma série de prerrogativas presentes nos mecanismos de governanga,

tal como grandes organizagdes privadas.

Até o Estado, através de seus governos, volta-se a pratica da Governanca
Corporativa ja que a mesma traz mecanismos de mediagdo de conflitos e pré-

requisitos de informacgao adequados ao exercicio de governo do século XXI:

De forma geral, a governanga se refere aos pré-requisitos institucionais para
a otimizagdo do desempenho administrativo — instrumentos técnicos de gestdo que
assegurem a eficiéncia e a democratizacdo das politicas publicas. Ja a
governabilidade, que para muitos autores é a outra face da moeda da governanga,
refere-se a capacidade do Estado de obter apoio e articular aliangas entre os varios
grupos 1ssociais com o objetivo de viabilizar a implementagdo de seu projeto de
Estado.

De qualquer maneira, as organizagdes nao resta simplesmente optar entre

uma e outra abordagem. Ndo é tdo simples assim. Orientar a gestdo de uma

'8 Novelli, Ana Liicia C. Romero. O papel institucional da comunicagio publica para o sucesso da governanga.
Organicom. ECA/USP: 2006, ano 3, nimero 4.



organizacao essencialmente para suas finalidades econbmicas e com isso
contemplar os interesses dos acionistas, ou orienta-la para o desenvolvimento social
ao contemplar também os interesses dos demais publicos de interesse na gestao da
organizacao, depende fortemente do ambiente institucional em que as mesmas

estio inseridas.

Para compreender melhor o ambiente institucional precisamos conhecer
alguns conceitos-chave, como a chamada Nova Teoria Institucional, formulada por
Ronald Coase, em 1937, com a publicagdo do trabalho The Nature of the Firm,
consolidando a tese de que o desenvolvimento das organizagdes relaciona-se
fundamentalmente com as mudancas institucionais. Assim, o ambiente institucional
condiciona os tipos de organizagao e as formas como as mesmas sao gerenciadas,
bem como sua relagdo com a sociedade, de onde emanam as pressoes e demandas
incorporadas pelas instituicbes formais e informais criadas pela sociedade para

regular o jogo de mercado.

O ambiente institucional (formal e informal) define conjuntos de direitos de
propriedade sobre ativos de valor, o que, por sua vez, definira agdes estratégicas das
corporagbes. Um exemplo é a lei norte-americana de responsabilidade civil, que
prevé multas para empresas que afetarem a sociedade, o que as leva a agdes
focalizadas de estabelecimento de normas e codigos de ética internos. Ou seja,
instituicbes afetam organizagdes. (Machado Filho, 2006:13)

z

E preciso, ainda, conhecer o conceito de Institui¢cdes:

Na definicdo hoje classica de Douglas North, que ganhou o Prémio Nobel de
Economia de 1993, instituicbes sdo as regras do jogo em uma sociedade ou, mais
formalmente, as restricbes criadas para moldar a interagdo humana e assim
estruturar incentivos para acbes de natureza politica, social ou econbmica. As
instituicbes sao formais ou informais. As primeiras sdo as regras criadas pelos
governos. As Ultimas sdo as convengdes e os codigos de conduta estabelecidos
pelos individuos. (Nébrega, 2005:68)



Noébrega (2005) esclarece ainda que alguns autores incluem as organizagdes
como parte do contexto institucional, porém, destaca que Douglas North as tém
como instancias complementares aos mecanismos das ‘“instituicbes”, pois a
existéncia das mesmas € que decorre do arcabouco institucional. Acrescenta
também que “as instituicbes abrangem também as crengas da sociedade e a midia”,
ja que os resultados as “instituicdes” estabelecidas pela sociedade serdo fruto das
crencas dessa mesma sociedade, para determinar o sucesso ou o fracasso das
restricdes estabelecidas para mediar os conflitos de interesse inerentes as

organizagoes.

As crencas correspondem ao lado interior da paisagem humana. Ja as
instituicbes s&o as estruturas que impomos sobre esta paisagem de modo a produzir
os resultados que buscamos. Crengas sdo a representagao interna; instituicbes séo
sua manifestagao externa. (North,Douglas apud Nobrega, 2005: 69)

Nébrega (2005) também destaca que a midia, entendida como todos os
meios de transmissdo de informagao, especialmente os jornais, radio, TV e Internet,
também fazem parte importante do contexto institucional por constituirem-se em
canais pelos quais os diversos grupos sociais exercem pressdao em favor de
mudancas nas “instituicdes” reconhecidas pela sociedade. Por fim, ha o Estado que,
segundo a Nova Teoria Institucional, sem ele sequer existiriam as regras do jogo, ou
seja, € dele, pelo menos em grande parte, a fungdo de definicdo e controle das
normas que direcionam o sucesso ou o fracasso do desenvolvimento da economia

de um pais.

Por sua vez, as instituigdes estdo diretamente ligadas a teoria dos conflitos de
agéncia e a questao dos incentivos. As instituicdes, formais e informais, funcionam

como mecanismos gerados pelo proprio sistema capitalista para manter sua



hegemonia e seus sustentaculos principais, principalmente, a sociedade de

mercado. Desta forma, as instituicdes funcionam de duas maneiras:

e Maximizam oportunidades, a medida que ao criar um ambiente de maior
seguranga e confianga contribuem para aumentar o valor agregado
gerado, por exemplo, pelo valor de reputagéo, que fideliza clientes, abre

portas e maximiza o interesse de acionistas e potenciais investidores.

¢ Diminuem os chamados custos de transacgéao (custos de funcionamento do
sistema econémico), ja que, ao contrario da visdo essencialmente liberal, o

mercado e seus agentes n&o sao perfeitos.

Assim, em um contexto em que o comportamento dos individuos é
caracterizado pela busca de maximizacdo de riqueza (auto-interesse) e por
informagdes assimétricas, as instituicdbes devem ter o papel de reduzir os custos de
transagdo. Como conseqiéncia, as instituigbes, para serem efetivas, devem atuar
especialmente no sentido de ressaltar as solugdes cooperativas para que os ganhos
potenciais envolvidos nas transag¢des se realizem. (Machado Filho, 2006:59)

Os problemas de gestado orientada para o interesse individual em detrimento
dos acionistas (principals), detentores do capital, e/ou em detrimento dos interesses
da sociedade, bem como os problemas de assimetria da informacéao, acentuaram-se
a medida que os mercados e a gestao das organizacdes ficaram sob poder quase
que incontrolavel dos administradores profissionais (agentes) na alta administracéao
das companhias, tal como apresentado anteriormente, problematica esta
contemplada com a teoria de agéncia: “Em economia, o “problema agente-principal”
se refere a questdo de como motivar um individuo (o agente) a agir sob a ordem de

outro (o principal)”. (Nébrega, 2005:99)

Destaca-se, assim, a questdo da assimetria de informagdao em consequéncia

das instancias de poder que separam também os interesses primarios ndo somente



de acionistas e seus gestores, bem como dos atos por eles representados e os

publicos de interesse.

Inicialmente, os objetivos e interesses desses trés segmentos sao
divergentes: aos acionistas interessa a maximizagao da lucratividade com o minimo
de investimentos e de riscos; aos gestores, a maximizagdo de sua remuneragao em
funcdo de suas performances; e uma série de objetivos distintos em relagédo a

organizagao distinguira as multiplas categorias de publicos de interesse.

Porém, é nitido que dois grupos se destacam nessa relagdo de forgas: os
acionistas, pela forca do capital; e os gestores, por deterem as estratégias e
instrumentos de gestéo, e por isso as informagdes mais privilegiadas do processo,
as quais muitas vezes nem sequer os acionistas — representados nos Conselhos —
tém acesso em tempo habil; o que se dira, entdo, quanto a divulgacéo espontanea
de informagdes complexas e relevantes para os publicos de interesse, parte mais

fragil desta relagéao.

A esse respeito, diz Steinberg (2003:18-19):

(...) & preciso deixar claro que uma das grandes deficiéncias das
organizagbes — com fins lucrativos ou ndo, privadas ou publicas — é a existéncia de
agendas ocultas. E preciso ter como alvo a existéncia de apenas uma agenda, de
conhecimento de todos os envolvidos, que atenda ao interesse coletivo. (...) Mas esta
ficando cada vez mais dificil trabalhar com dupla agenda — a oficial e a oculta. E
preciso, cada vez mais, que as pessoas envolvidas nos projetos abram aos demais
seus sonhos e objetivos pessoais e conciliem esses impulsos com a necessidade de
a organizacao desenvolver boa gestdo, alcangar resultados plausiveis e garantir sua
perenidade.

Assim, “instituicdes” que monitorem e mobilizem stokeholders, agentes e
stakeholders em torno de objetivos comuns e de um grau determinado de consenso
tornam-se fundamentais para o aproveitamento das oportunidades e para minimizar

os custos e os conflitos de agéncia.



O que este trabalho defende é que Governanga Corporativa, com seu
conjunto de objetivos e ao estipular e formalizar uma série de principios, normas de
conduta e procedimentos, torna-se uma das ‘“instituicbes” fundamentais para a
preservacao do capitalismo flexivel e para a perenidade das organizagbes da

sociedade de mercado.

Porém, tal como sera visto nos proximos capitulos, para que Governancga
Corporativa seja nao sé entendida como filosofia de gestdo, mas também para que
suas normas e condutas sejam admitidas como praticas consensuais e relevantes
por todos os atores do processo acima relatado — acionistas, gestores e publicos de
interesse — necessita das estratégias e técnicas da comunicagdo organizacional,
especialmente das Relacdes Publicas, para que possa funcionar como uma

“instituicao” positiva'®.

' Segundo Nébrega (2005), instituigdes geradoras de comportamentos adequados podem aumentar, portanto, o
potencial de crescimento de uma economia, Ja incentivos incorretos podem, em contrapartida, gerar perdas de
bem-estar geral. Segundo o autor, incentivos bem estruturados através de institui¢cdes tendem a gerar efeitos mais
positivos do que a mera imposicao de penalidades. Mas institui¢des acarretam conseqiiéncias negativas.



3.3 - Objetivos e principios

“A base de toda a idéia de Governanga Corporativa é a fiducia, a f6°°”.

Com base nesse pressuposto, pode-se identificar objetivos implicitos em
Governanga Corporativa, tais como dotar o ambiente institucional e as organizagdes,
de qualquer cunho, de mecanismos que possibilitem a arbitragem entre os
interesses dos diversos atores envolvidos com os objetivos das organizagdes,
possibilitando torna-los convergentes e consensuais e instituir mecanismos que
promovam o equilibrio de poder entre eles, maximizando as oportunidades de

geragao de valor e minimizando perdas ocasionadas pelos conflitos de gestéo.

E o que embasa, certamente, os objetivos de Governanca Corporativa
inseridos no Codigo de Melhores Praticas de Governanga Corporativa, publicado
pelo Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa — IBGC: aumentar o valor da
sociedade, melhorar seu desempenho, facilitar o acesso ao capital a custos mais

baixos e contribuir para a sua perenidade da organizagao.

E, para Borgerth (2007:68):

Para Braga (2005), a Governanga Corporativa € uma pratica empresarial
resultante de preceitos juridicos e politicas societarias e financeiras com objetivos que
vao desde captar recursos para as empresas ou cumprir suas metas estratégicas até
a preocupacao de, em longo prazo, gerar valor para os acionistas e para a propria
sociedade.

Nota-se, da leitura dos objetivos derivados das duas abordagens acima, o

conflito, ou a evolugao, da visdo de Governanga Corporativa como acepgao de um

*% Sapoznik, Ralph e Dequech, Luciano. Governanga Corporativa e Direito de Acionistas. Revista RI — Relagdes
com Investidores. IMF Editora Ltda,167, novembro de 2005.



instrumento, ou “instituicao”, voltado ao aprimoramento do que a teoria neoclassica
considera o unico objetivo das organizag¢des privadas — o lucro - para a visdo mais
alinhada com as demandas da sociedade contemporanea, inserida num contexto
amplo de relacbes e consequéncias sociais, visdo esta que pode-se chamar de
dominante entre os 6Orgaos reguladores, organizagdes sociais e privadas e
associacoes diretamente relacionadas ao desenvolvimento da Governancga

Corporativa.

Para cumprir seus objetivos, Governanga Corporativa, ainda de acordo com o
Cddigo de Melhores Praticas de Governanga Corporativa, estrutura-se em principios
basicos, que valem sua transcricdo literal visto que demonstram claramente, em seu
conteudo, as vinculagdes diretas com elementos essenciais da cultura corporativa e
a necessidade da comunicacao para que possa realmente efetivar-se como filosofia

e pratica.
e Transparéncia

Mais do que “a obrigagdo de informar’, a Administracdo deve cultivar “o
desejo de informar’, sabendo que da boa comunicagdo interna e externa,
particularmente quando espontanea, franca e rapida, resulta um clima de confianga,
tanto internamente, quanto nas relagbes da empresa com terceiros. A comunicagao
nao deve restringir-se ao desempenho econémico-financeiro, mas deve contemplar
também os demais fatores (inclusive intangiveis) que norteiam a acdo empresarial e

que conduzem a criagao de valor.
e Equidade

Caracteriza-se pelo tratamento justo e igualitario de todos os grupos

minoritarios, sejam do capital ou das demais “partes interessadas” (stakeholders),



como colaboradores, clientes, fornecedores ou credores. Atitudes ou politicas

discriminatérias, sob qualquer pretexto, sao totalmente inaceitaveis.
¢ Prestacao de Contas (Accountability)

Os agentes da governanga corporativa devem prestar contas de sua atuagéo
a quem os elegeu e respondem integralmente por todos os atos que praticarem no

exercicio de seus mandatos.
e Responsabilidade Social Corporativa

Conselheiros e executivos devem zelar pela perenidade das organizacdes
(visdo de longo prazo, sustentabilidade) e, portanto, devem incorporar consideragbes
de ordem social e ambiental na definigho dos negdcios e operagdes.
Responsabilidade Social Corporativa € uma visdo mais ampla da estratégia
empresarial, contemplando todos os relacionamentos com a comunidade em que a
sociedade atua. A “funcao social” da empresa deve incluir a criacdo de riquezas e de
oportunidades de emprego, qualificacao e diversidade da forga de trabalho, estimulo
ao desenvolvimento cientifico por intermédio da tecnologia, e melhoria da qualidade
de vida por meio de acbes educativas, culturais, assistenciais e de defesa do meio
ambiente. Inclui-se neste principio a contratagao preferencial de recursos (trabalho e

insumos) oferecidos pela propria comunidade.



3.4 - A Governancga Corporativa no Brasil nos ultimos 10 anos

O histérico e a evolugdo da Governanga Corporativa no Brasil estdo ligados
as questdes de estrutura de propriedade da empresa brasileira. Por mais que se
tenha avangado em termos de globalizagdo de mercados, o ambiente empresarial

brasileiro ainda reflete uma histéria calcada na empresa familiar e patrimonialista.

A familia brasileira tem a sua histéria prépria, e é nela que podem ser
encontrados tracos identificadores de sua cultura. Trata-se, no caso, de uma cultura
ajustada as condi¢cbes de um pais que desconheceu a Revolu¢do Industrial durante
quase todo o século XIX, mantendo-se numa economia agrario-exportadora, usando
mao-de-obra escrava, sob a tutela de uma Coroa que governava para os “senhores
de engenho” e para os “barbes do café”. (...) Um patriarcado mergulhado no
patrimonialismo que fazia de todas as pessoas e de todos os bens propriedades do
patriarca. Em grande parte, o patriarca foi sucedido pelo coronel, a soma destes
compondo as oligarquias que, por sua vez, tendo a sua autoridade reforgada pelo
federalismo consagrado pela Constituicdo republicana, controlavam os estados e
assim detinham todo o poder.

(...) No ambito da familia empresaria, o patrimonialismo, como regra,
conservou-se como componente essencial de sua cultura. E foi assim que a prépria
empresa familiar moderna prosseguiu sendo entendida pelos seus membros como a
sua “fazenda”, isto €&, propriedade exclusiva, com direito ao uso e ao abuso.
(Gongalves,2000:XI)

Estatisticas do Sebrae de julho de 2005 revelaram que 85% das empresas

brasileiras sao familiares.

Embora muito se tenha avancado da década de 1990 para ca, a
intensificagdo da globalizagdo e o capitalismo financeiro, baseado fortemente no
mercado de agdes globalizado, encontrou o mercado acionario brasileiro bastante
distorcido em termos de estrutura de propriedade, regulacdes de poder e posse das
acdes. Em termos de estrutura de propriedade, podemos dizer que ainda boa parte

das companhias brasileiras, segundo Silveira (2006), apresentam o seguinte modelo:



Alta concentragao das agdes com direito a voto (ordinarias).
Alto nivel de utilizagdo das agdes sem direito a voto (preferenciais).

3. Empresas fundamentalmente de controle familiar ou controladas por poucos
investidores.

Nao reconhecimento dos interesses dos acionistas minoritarios.
Acionistas minoritarios pouco ativos.
6. Alta sobreposigao entre propriedade e gestéao.

Ainda segundo o autor, este modelo gera uma combinagcdo de muito poder
com baixa alocacéo de investimentos proprios na empresa, diminuindo os beneficios

de se ter um acionista controlador.

Em contraponto, € interessante acrescentar um estudo, retirado de Steinberg
(2003), sobre os estagios de evolugdo dos modelos estruturais das empresas
brasileiras. Nele, o autor comenta que ha um consenso entre os conhecedores do
assunto de que a maioria das empresas brasileiras ocupa um estagio de transi¢céo
do modelo tradicional para um modelo emergente, e que poucas organizagdes
encontram-se definidas como praticantes do modelo de mercado, conforme

transcricdo dos modelos, conforme segue:

Modelo atual — Empresa gerenciada por poucos acionistas controladores com

praticas informais de governanca.

Modelo emergente — Empresa liderada por poucos acionistas controladores com

governanga formal e acesso ao capital para executar suas estratégias.

Modelo de mercado — Empresa com controle compartiihado e governanga
formal com aspiracbes e capacidade financeira para competir globalmente. Nesse
estagio, consolidam-se as praticas de compartilhamento de controle, valores e ideais,

bem como se tornam mais maduros o conceito e a pratica da responsabilidade social.




Porém, € um quadro que muda, felizmente, e a favor das empresas

brasileiras. Matéria publicada na revista Exame em junho de 2006 da conta que

No grupo das 100 (companhias) emergentes ha 12 companhias brasileiras —
de debutantes no mercado global, como a Natura e a Braskem, até veteranas como a
Embraer e a Vale do Rio Doce e as previsbes dao conta que as companhias
brasileiras sintonizadas com as melhores praticas de gestdo e de regulagdo em
ambito %Lobal tendem a aumentar substancialmente sua participagdo no mercado
mundial.

A década de 1990 trouxe varias mudancas para os mercados mundiais com
consequéncias positivas para o inicio de uma forte reconfiguragdo na estrutura do
mercado acionario brasileiro, abrindo caminho para que, atualmente, o Brasil se
posicione como um dos paises mais avangados em termos de evolugao e regulagao

de Governanga Corporativa.

Dentre essas mudangas, que funcionaram como fatores geradores e

impulsionadores das praticas de Governanca Corporativa, estao:

e O aumento da competitividade dos mercados mundiais, ocasionado
pelas possibilidades da tecnologia, impactando o fluxo financeiro de

capitais e a alocagao de mao-de-obra;

e A intensificacdo da globalizacdo dos mercados, com o aumento
substancial das transagdes comerciais globais ocasionadas pela
desregulamentagdo de varios mercados, bem como de fusbes e

aquisigdes de companhias em todo o0 mundo;

e A estabilizacdo econbmica de varios paises, incluindo o Brasil,
suportada por uma onda de crescimento econémico que apos alguns

abalos nos mercados asiaticos e da Ameérica Latina, ja dura mais de 10

'Blecher, Nelson. As 100 emergentes do mercado global. Portal Exame, 15 de Junho de 2006. Disponivel em:
http://portalexame.abril.com.br/revista/exame/edicoes/0870/economia/m0082500.html.



anos; a serie de privatizagbes, notadamente nos paises em

desenvolvimento e no Leste Europeu;

e E, finalmente, o engajamento dos Estados através da instituicdo de
varios tipos de incentivos e iniciativas institucionais que tornaram
possivel a atividade empresarial uma atuagdo mais abrangente e mais
segura, tais como, no caso brasileiro, a aprovagao da nova lei das S/As
(2001), criagdo dos codigos de governanga corporativa do IBGC (1999)
e da CVM e a criacdo dos Niveis Diferenciados de Governanga

Corporativa da Bovespa (2001).

Tal como foi dito anteriormente, um ambiente institucional melhor regulado,

com instituicées positivas, contribui para o desenvolvimento dos mercados.

Destaque deve ser dado, nesta evolugao, para a criagao do Instituto Brasileiro
de Governanga Corporativa, o IBGC. Segundo depoimento de Bengt Hallqvst (apud
Steinberg,2003), um dos fundadores e principais articuladores do Instituto, a
iniciativa teve inicio como forma de reunir um grupo de profissionais que ajudassem
a pensar como melhorar a atuagao dos conselhos administrativos das empresas de
capital aberto, dando origem ao IBCA (Instituto Brasileiro de Conselheiros de

Administracao), em 1995.

Porém, segundo Hallgvst (apud Steinberg, 2003), ficou claro que pensar em
melhores praticas de gestdo das organizagdes envolvia um escopo muito maior de
publicos,demandas e conflitos de interesse. Entdo, em 1999, a entidade muda sua
denominacédo para IBGC, incorporando ao seu nome a expressdao Governanca
Corporativa e com o objetivo de ndo s6 melhorar a governanga corporativa no Brasil

mas, principalmente, de fazé-lo através da conscientizagao e informacgao sobre algo



que ainda estava muito distante das praticas das companhias brasileiras e, em certo
sentido, também recente a nivel mundial (a expresséo governanga corporativa surge

apenas no final dos anos 1980, na Inglaterra).

Lancado em 1999 e revisado por duas vezes, a mais recente em 2004, o
Cddigo de Melhores Praticas em Governanga Corporativa consolidou o IBGC nao s6
como lideranca do movimento no Brasil mas como uma referéncia a nivel mundial,
pois seu texto incorporou, ja em 2001, assuntos relacionados a acionistas, diretorias

e auditorias independentes além da preocupacao com os stakeholders.

Destaca ainda que “embora o conceito de governanga corporativa tenha
chegado ao Brasil por meio do IBGC, a Bovespa e a CVM tiveram papel fundamental
para que as grandes empresas se interessassem pelo tema” (Hallqvist apud
Steinberg, 2003:112-113), bem como importantes entidades associativas do setor
como Abrasca (Associagdo Brasileira das Companhias Abertas) e Apimec
(Associagao dos Analistas e Profissionais de Investimento do Mercado de Capitais),
e ressalta, ainda, que o grande interesse inicial sobre o assunto partiu das

companhias familiares e de porte médio.

Outro fator de extrema importancia para o avangco das praticas de
Governanca Corporativa foi a implantacdo dos Niveis Diferenciados de Governanca
Corporativa da Bolsa de Valores de Sao Paulo (Bovespa), em 2001, iniciativa que
visa “destacar as empresas comprometidas com maior transparéncia e melhores
praticas de governanga corporativa, sendo a adesao voluntaria, via contrato entre as

partes”. (Silveira, 2006:70)



- Nivel 1: onde as companhias se comprometem, principalmente, com melhorias na
prestacdo de informagdes ao mercado € com a dispersdo acionaria (percentual

minimo de 25% de a¢bes em circulacdo e realizagcédo de ofertas publicas de agao).

- Nivel 2: onde as companhias se comprometem a cumprir as regras aplicaveis ao
Nivel 1 e, adicionalmente, um conjunto mais amplo de praticas de governanga

relativas aos direitos societarios dos acionistas minoritarios.

- Novo Mercado: é um segmento de listagem destinado a negociacdo de acgbdes
emitidas por companhias que se comprometem, voluntariamente, com a adogéo de
praticas de governanga corporativas adicionais em relagdo ao que é exigido pela
legislacdo e que realizam apenas emissao de agbes ordinarias (com direito a voto)

e/ou conversao das agdes preferenciais em acdes ordinarias.

Quadro 1 Niveis Diferenciados de Governanga Corporativa - Bovespa

A Bovespa tem apresentado, nos ultimos anos, niveis crescentes de
solicitagdo de abertura de capital por parte dos mais diversificados segmentos e
portes de companhias. Como foi dito anteriormente, isso se da pela evolugao e
maturidade regulatéria do mercado, pela necessidade de buscar financiamento
mais barato para escapar das altissimas taxas de juros ainda praticados no
mercado brasileiro e, também, por consequéncia de uma maior conscientizacio
do empresariado brasileiro em relacdo as praticas e beneficios de Governanca
Corporativa. A adesédo das companhias ja listadas aos Niveis Diferenciados de
Governanca Corporativa € crescente, principalmente em relacdo ao Novo

Mercado.




A adesdo a um dos niveis de governanga da Bovespa & opcional, mas
segundo analistas ndo é possivel mais conceber uma abertura de capital fora do
Novo Mercado, a ndo ser em casos como o da Gol e da ALL. Ambas entraram na
Bolsa em 2004, no Nivel 2, porque atuam em setores cuja regulamentagao esbarra
em algumas normas do Novo Mercado. Hoje, se uma empresa quiser abrir o capital
emitindo acgdes preferenciais, encontrara muita dificuldade. Algumas instituices
financeiras ndo aceitardo participar da oferta. No exterior, a empresa nem sera
recebida. E o preco final ndo sera tdo bom quanto seria no Novo Mercado. 22

Segundo matéria publicada em O Estado de S.Paulo, em 16/09/2006, o
Brasil lidera um ranking de transparéncia de dados e relagées com investidores
no mercado financeiro entre 32 paises emergentes, elaborado pelo Institute of

International Finance (IFF). ?°
E, ainda:

O México mira-se no modelo brasileiro para tentar alavancar seu mercado de
capitais. O convite dos mexicanos reflete bem a percepc¢do dos érgaos reguladores
do mercado de capitais local quanto ao papel exercido pela governanga no sentido de
elevar o numero de empresas listadas em Bolsa. No periodo de 2005-06, a Bovespa
registrou 26 estréias, sem contar outras sete que chegaram ao pregdo em 2007.
Todas ajudaram a reforcar os niveis de governanga criados pela Bovespa em 2001,
hoje com 112 representantes. Embora representem 2 das empresas listadas, esse
grupo responde por mais de 60% do giro diario.24

O quadro apresentado a seguir mostra o nivel atual de adesdo aos Niveis
Diferenciados de Governanca da Bovespa. E interessante ressaltar que,
corroborando o raciocinio nos paragrafos imediatamente anteriores, o aumento
de companhias listadas em bolsa de valores na Bovespa tem sido constante
desde 2006 e que a maior parte das “novatas” abriu suas agcdes diretamente no

Novo Mercado.

2 www.cliponline.com.br, em 27/09/2005.
2 0 Estado de S. Paulo, Caderno de Economia, 16/09/2006.
24 Gazeta Mercantil, 16/03/2007.




Quantidade Total de Companhias Listadas | Nivel 1 | Nivel 2 | Novo
(Dez/2006): 397 Mercado
Quantidade 38 15 62
Participagao no total: 9,6% 3,8% 15,6%

Quadro 2 Companhias Listadas nos Niveis Diferenciados de Governanga Corporativa da Bovespa
(Bolsa de Valores de S&do Paulo). Base: maio/2007. Disponivel em www.bovespa.com.br

Embora as companhias listadas nos Niveis Diferenciados de Governanga
Corporativa ndo sejam maioria, seu desempenho € bastante representativo:
juntas, representam, segundo dados da Bovespa, 58% do volume financeiro

negociado e 67% da quantidade de negd6cios no mercado a vista.

Nesta evolugao, destaque deve ser dado as empresas familiares, ndo so6
no Brasil, como em todo o mundo. A visdo das empresas familiares como
organizagbes nao profissionalizadas e que nao conseguem resolver seus
conflitos de gestao atenua-se a cada vez mais, pois nao sao raros 0s casos de
adesdo voluntaria as praticas de governanga corporativa, apresentando
desempenho financeiro, rentabilidade e inser¢cdo na comunidade muito maiores

que as companhias de controle pulverizado.

Pesquisa realizada pelo IBGC em 2006, segundo a revista Exame,
estudou as estruturas e praticas de governanga de 15 grandes companhias
familiares de capital aberto — que juntas representam 8,5% do produto interno
bruto (PIB) nacional e tinham, no final de maio, data do fechamento parcial do
estudo, valor de mercado superior a 156 bilhdes de reais. Sdo0 empresas
consideradas avangadas do ponto de vista de governanga. Entre elas, ha grupos

centenarios (ou quase), como Klabin, Gerdau e Saraiva, e empresas criadas nos




ultimos cinco anos, como a Gol e a Suzano Petroquimica. Analisados seus
resultados no ultimo ano, constatou-se que elas sdo mais rentaveis, apresentam
maior liquidez e pagam mais dividendos a seus acionistas do que a média das

companhias listadas na Bovespa®.

H4& consenso, ainda, que a aplicagdo de praticas de governanga
corporativa em empresas familiares pode diferencia-las competitivamente de
seus concorrentes e que fazem com que a convivéncia familiar seja regida dentro
de parametros definidos e pré-estabelecidos, permitindo a profissionalizacdo da

empresa. %

3.5 - Governanga Corporativa, geragao de valor agregado e reputagao.

A Bovespa mantém em seu site diversos tipos de estudos e informacdes a
respeito do mercado de capitais no Brasil e no mundo e avaliagdes sobre os
impactos positivos da adogdao de praticas de Governanca Corporativa,
Responsabilidade Social e Sustentabilidade.

No estudo “Efeitos da migracéo para os niveis de Governanca da Bovespa”?’,

de autoria de Antonio Gledson de Carvalho, realizado em Janeiro de 2003, a

conclusao foi que:

Muito se tem ressaltado sobre a importancia de uma boa governanga
corporativa para o desenvolvimento do mercado de capitais. No entando, reformas
legislativas para o aumento dos direitos dos minoritarios sempre encontram sérios
obstaculos politicos. Mecanismos de adesdo voluntaria aparecem como uma
alternativa mais factivel. Neste sentido, o Novo Mercado e os niveis diferenciados de
governanca corporativa da Bovespa aparecem como alternativa (grifo nosso).

» Mautone, Silvana. O triunfo das empresas familiares. Portal Exame, 13/07/2006. Disponivel em:
http://portalexame.abril.com.br/revista/exame/edicoes/0872/gestaoepessoas/m0083170.html

%% Disponivel em www.amcham.com.br/update/2006/update2006-10-03b_dtml

*’ Disponivel em www.bovespa.com.br/pdf/uspniveis.pdf



Diferentemente da experiéncia do Neuer Markt alemao, a iniciativa da
Bovespa por permitir a migracdo das empresas que ja sdo de capital aberto, constitui
um experimento natural para testar o efeito do compromisso com melhores praticas
de governanga sobre os papéis das empresas. Neste estudo, detectamos que a
migracao tem impacto sobre a valoragao das acdes (existéncia de retornos anormais
positivos), aumenta o volume de negociagdo e aumenta a liquidez.

Os grifos acrescidos ao primeiro paragrafo da citagdo acima, que nao
constam no texto original, conseguem mostrar claramente um dos pilares de
argumentagao desenvolvidos até aqui: mostra a percepgao da sociedade e até da
academia sobre o poder do mercado ante o papel do Estado; o mercado, em busca
de mecanismos de corregdo que garantam a perenidade do sistema que se auto-

regula em face da incapacidade dos governos de fazé-lo.

Voltando a questdo da geragdo de valor financeiro agregado para as
companhias que aderem as praticas de Governanga Corporativa, dados recentes de
performance das agdes refletidos na comparagdo entre as cestas de indices da
Bovespa, conforme ilustrado abaixo, mostra o crescimento da rentabilidade do indice
composto por agdes de companhias listadas nos segmentos especiais da Bovespa

(IGC) acima da meédia dos outros indices, de forma crescente de 2003 até 2006.
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Larteira composta por acdes de companhias listadas nos seagmentos
especiais da BOVESPA. Os segmentos especiais destinam-se a listar
acoes de companhias com boas praticas de governanca corporativa Em

o segmento especial Nivel 1 contava com 36 empresas, o Nivel 2

15 e o Novo Mercado com 53

Figura 1 Evolucao Ibovespa
Fonte: disponivel em www.bovespa.com.br/empresas/publicacdes/boletins.

A relacdo entre Governanga Corporativa, reputacdo e valor pode ser
analisada também a parttir de uma pesquisa sobre atuagdo sustentavel das
companhias em atuagao no Brasil, recém divulgada pelas consultorias Management
& Excellence, de Madri e Grow Associates, do Brasil, em parceria com a revista

Razao Contabil.

A pesquisa baseou-se em dados divulgados sobre os diversos componentes
de Sustentabilidade nos websites corporativos das empresas pesquisadas e
posterior checagem com as proprias companhias sobre as praticas de ética,

responsabilidade social corporativa, sustentabilidade e governanga corporativa



desenvolvidas, em 47 empresas cujas agdes formam a carteira tedrica do Ibovespa,
principal indice da Bolsa de Valores de Sao Paulo (Bovespa); reunidas, o valor de

mercado delas superou meio trilhdo de ddlares no final de 2006.

Ja a analise do Quadro lll, a seguir, mostra que as companhias nacionais, ou
seja, aquelas onde grupos ou familias de brasileiros concentram o controle do capital
acionario, sdo maioria nas 10 primeiras posi¢cées do ranking, com indices, em todos
os quatro indicadores (Governanca Corporativa, Etica, Responsabilidade Social
Corporativa e Sustentabilidade) muito superiores a média das 20 melhores, que foi

da ordem de 61,73% considerando-se toda a amostra.

Além disso, mostra uma grande coincidéncia entre as companhias que
ocupam os 10 primeiros lugares nos quatro indices especificos, demonstrando a
exata relagao entre governanga corporativa e ética, responsabilidade social e gestéao
sustentavel, comprovando que tais praticas somente geram valor agregado quando

admitidas como filosofia de gestéo pelo alto nivel da administragao.

Governanga Corporativa Etica RSC Sustentabilidade
Cia. Controle do|Indice |Cia. Controle |Indice [Cia. Controle |Indice [Cia. Controle |[Indice
capital do capital do capital do capital
1|ltau Nacional 100%|Braskem [Nacional 100%|Arcelor Estrangeiro 100%|Petrobras  |Publica 98,00%)
2|Aracruz Nacional 91,67%|Eletropaulo | Estrangeiro 100%|Banco do Publica 100%|Bradesco  |Nacional 97,96%
Brasil
3|Banco do |Publica 91,67%|Itau Nacional 100%]| Itau Nacional 100%| Itat Nacional 97,96%)
Brasil
4|Bradesco [Nacional 91,67%|Petrobras |Publica 80%|Natura Nacional 100%|VCP Nacional 95,92%)
5|Eletropaulo |Estrangeiro | 91,67%|Aracruz Nacional 80%(Petrobras  |Publica 100%]|Perdigéo Nacional 91,84%
6[Gol Nacional 91,67%]|Arcelor Estrangeiro 80%|Aracruz Nacional 95,24%|Aracruz Nacional 87,76%
7|Petrobras |Publica 91,67%|Bradesco |Nacional 80%|Bradesco Nacional 95,24%|Eletropaulo |Estrangeiro | 85,71%)
8|ALL Nacional 83,33%|Banco do |Publica 80%|VCP Nacional 95,24%]Arcelor Estrangeiro | 83,67%)
Brasil
9|Braskem Nacional 83,33%|CCR Nacional 80%|Copel Publica 90,48%|Klabin Nacional 81,63%)
Rodovias
10[Cyrela Nacional 83,33%]|Copel Publica 80%|Eletropaulo |Estrangeiro| 85,71%|Unibanco |Nacional 81,63%)

Quadro: Ill Comparativo
Fonte: Revista Razao Contabil - Fev/2007




Tais resultados podem, ainda, ser correlacionados aos valores de
marca. A consultoria inglesa Interbrand faz, historicamente, um calculo sobre o valor
das marcas comerciais e corporativas em todo o mundo. Dados publicados em 2006
mostram que, no Brasil, o Banco Itau foi considerado a marca mais valiosa (US$ 1,3
bilhdo), seguido do Bradesco (US$ 859 milhdes), Banco do Brasil (US$ 601
milhdes), Natura (US$ 573 milhdes), Skol (US$ 562 milhdes) e Petrobras (US$ 554

milhdes).?

Por fim, podemos citar o ultimo ranking da empresas mais admiradas no
Brasil, publicado ha 10 anos pela revista Carta Capital, a partir de pesquisa realizada
pela TNS Interscience a partir de 11 critérios que moldam o atributo admiracéo:
notoriedade, inovacdo, responsabilidade social, compromisso com o Pais,
capacidade de competicdo global, compromisso com o0s recursos humanos,
qualidade da gestao, solidez financeira, qualidade de produtos e servigos, respeito
pelo consumidor e ética. A ultima edicdo da pesquisa foi feita com 1.023
profissionais de empresas nacionais ou com negécios no Brasil e entre as 10 Mais
Admiradas em 2005 trouxe, pela ordem, Natura, Nestlé, Vale do Rio Doce, Gerdau,

TAM, Votorantim, Embraer, Petrobras, Microsoft, GE e Itad.

Destas, estabelecendo um comparativo para os fins especificos desse
trabalho, podemos notar que Petrobras e Itau pontuam também entre as 10
primeiras quanto as praticas de governanga corporativa, ética, responsabilidade
social e sustentabilidade. A titulo informativo, considerando o ranking de governanga
corporativa pela pesquisa de M&E/Grow Associates, Votorantim aparece em 15°.
lugar (75%), Embraer em 24° (58,33%), mesmo indice da TAM, em 26° lugar e de

Vale do Rio Doce, no 27° destas, apenas a Natura recebeu um indice muito abaixo

3 petrobras d4 salto no ranking das marcas. O Estado de S.Paulo, Caderno de Economia, XXxXXxx



da média (43°. lugar, com 33,33%) e Nestlé, que ndo pontuou no levantamento da

M&E/Grow Associates.

Por fim, ainda pouco explorado, os beneficios da adog¢ao e divulgagdo das
praticas de Governanga Corporativa para a reputacdo das organiza¢des que estdo
além do ganho financeiro no desempenho das agdes ou valor de marcas também
comegam a ser melhor trabalhados. Neste sentido, trata-se dos beneficios de longo
prazo, geradores de credibilidade para que as organizagbes possam minimizar os
efeitos de crises de imagem, das préprias organizagées ou do setor em que atuam,

além de agirem como fatores positivos para o gerenciamento de riscos de imagem.

Depois do bolso dos acionistas, a reputagdo de uma empresa € o mais
afetado quando vém a tona problemas contabeis e financeiros. No inicio de
dezembro, por exemplo, o poderoso fundo de pensado dos professores da California,
considerava retirar seu investimento da China National Petroleum, responsavel por
um dos maiores vazamentos quimicos na histéria do pais, em novembro. “Nosso
investimento nesta empresa n&o apenas coloca nosso dinheiro em risco,mas também
nossa reputagao”, declarou a imprensa o tesoureiro do Estado da Califérnia, Phil
Angelides.

De olho nesse filao, foi fundado em 1997 nos EUA o Reputation Institute, que
utiliza uma série de variaveis — dentre elas a governanga — que prometem ajudar uma
empresa a antecipar danos a sua imagem. O instituto existe em 17 paises e acaba de
abrir uma representacao no Brasil. 29

3.6 — Relagoes com os Investidores

Praticamente durante todo o periodo de desenvolvimento dos mercados
acionarios, a comunicagao entre as companhias de capital aberto com os
investidores e com os profissionais do mercado financeiro foi atribuicdo quase que

exclusiva dos profissionais de relacdes com os investidores.

Segundo pesquisa®® recentemente publicada pelo IBRI (Instituto Brasileiro de
Relagdes com os Investidores), realizada em conjunto com a FIPECAFI/FEA/USP,

esses profissionais sdo, em sua maioria (64%) oriundos da administragdo e da

¥ 0 Valor da Transparéncia. Revista AmericaEconomia, 13/12/05.
30 32 Pesquisa sobre o Profissional de RI. Disponivel em
http://www.ibri.com.br/home/novidades/Pesquisa_Profissional de RI 3.pdf



economia, sendo os restantes graduados em contabilidade, engenharia e outras
formacodes, porém, em participacdes menos expressivas no volume de profissionais,
quadro este que também espelha o perfil dos profissionais de Rl nos EUA, por

exemplo, berco da profissao.

A medida que cresce, exponencialmente, a forca do mercado acionario
mundial e, consequentemente, que organizagbes privadas de varios paises,
inclusive os emergentes como Brasil, india e paises do Leste europeu, abrem seu
capital nas bolsas de valores de origem e, muitas vezes, nas principais bolsas do
mundo, ficando sujeitas as demandas regulatérias e sociais globais por
sustentabilidade, ética e governanga corporativa, e até mesmo aos pressupostos da

Lei Sarbannes-Oxley, cresce a demanda por profissionais de RI.

No Brasil, por exemplo, até o primeiro semestre de 2006 as ofertas publicas
de agbes na Bovespa (Bolsa de Valores de Sdo Paulo) somaram R$ 14,3 bilhdes,

considerado mais um recorde. Porém:

Para a novata no mercado ha, no entanto, uma zona de sombra a vencer: se
sua existéncia foi percebida previamente, o sucesso é mais provavel; se nao foi, pode
significar um aprendizado da forma mais dura com as perdas. Pois a empresa recém-
aberta, qualquer que seja seu ramo, comegara a lidar com uma mercadoria intangivel
chamada Comunicagao — cuja utilizagdo podera determinar bom ou mau desempenho
no pregao. *’

Até meados da década de 1990, conforme ja relatado, as organizagdes e,
naquele contexto, suas areas de Relagcbes com os Investidores e os profissionais de
RI tinham por objetivo manter um relacionamento de informagcdo ao mercado

financeiro e aos acionistas principais da organizagao.

O objetivo maior era a manutengao dos indices de rentabilidade das agdes e

a comunicagcdo concentrava-se, principalmente, nos itens de desempenho

31 Alves, Aluisio. Terreno com Limites Claros. Revista Razdo Contabil, setembro de 2006.



econdmico-financeiro, com exceg¢ao de acbes de comunicagdo mais abrangentes
praticadas por um pequeno numero de empresas visionarias, de cultura de

comunicacao bastante forte, que iam além desse escopo basico de informacgdes.

Com as mudangas nos ambientes macroecondmico e social advindas da
integracdo dos mercados e sociedades através da tecnologia e de regulagbes de
ambito global, as consequéncias dos escandalos financeiros Enron e Worldcom para
o0 mercado acionario e para as companhias de capital aberto com um todo e uma
maior exigéncia e consciéncia dos stakeholders sobre o deslocamento do poder de
informacédo, bem como com a preponderancia dos atributos de imagem para a
formacao da precificacido dos valores das agdes das companhias, as areas de Rl
contemporaneas tém que dar conta de uma comunicagdo muito mais complexa e
abrangente que nao s6 foge ao padrao de formagao académica dos profissionais de
RI, bem como trazem a eles um volume muito maior de demandas de informacao,
exigindo muito mais de equipes bastante enxutas em termos de estrutura

organizacional.

Nos EUA, o volume de trabalho exigido do Rl em atender a demanda por
informacgdes pelos diversos publicos leva grandes corporagbes a criar uma area de
relagdes publicas s6 para cuidar do assunto. Mas o0 assunto ja comeca a florescer por
aqui. “Temos de lidar com analistas e jornalistas, que tém preocupagdes diferentes”
diz Marco Giovanne, gerente de Relagdes com Investidores do Banco do Brasil. 32

E ainda conforme Argenti (2006)

Dessa forma, os profissionais de relagdes com os investidores precisam
relacionar a comunicagcdo a estratégia e a visdo da empresa tao frequentemente
quanto possivel. A fungéo de relagdes com investidores (RI) estd se envolvendo com
atividades tradicionalmente tratadas pelos profissionais de Rela¢des Publicas (RP) e
de midia e estd se comunicando com muitos publicos iguais. Portanto, além de
precisarem de um sélido conhecimento de finangas, os profissionais de Rl também
precisam ter habilidade em comunicagéo.

32 Alves, Aluisio. Terreno com Limites Claros. Revista Razio Contabil, setembro de 2006.



A pesquisa realizada pelo IBRI, citada ha pouco, confirma as tendéncias ora
apontadas e, ao mesmo tempo, mostra que essa habilidade em comunicacao passa
a fazer parte das exigéncias de competéncias do profissional de RI, porém, indica
que os caminhos trilhados tém sido a parceria e a terceirizagao com os profissionais
de comunicagao, como forma de responder a esta nova configuracdo sem deslocar o
profissional de Rl de suas competéncias basicas de formacdo e do importante
trabalho em torno da comunicacédo de ambito financeiro ha tempos desenvolvida por

esses profissionais.

Comprovando a tendéncia de aumento de demanda, a pesquisa mostra um
crescimento muito grande do numero de empresas que possuem area exclusiva de
Relagdes com Investidores, sendo que 42% dos respondentes encontram-se em

areas constituidas nos ultimos 6 anos.

Evidenciando também a vinculagdo da esséncia de Rl com os aspectos
econdmico-financeiros do negécio, as areas estdo alocadas, em sua ampla maioria
(86%), subordinadas a Vice-Presidéncia/Diretoria Financeira e Controller; a pesquisa
aponta, também, um alto indice de terceirizacado, explicado pelas equipes bastante
enxutas das areas de RI, terceirizagcao esta que se da, por exemplo, em itens e
agdes diretamente ligadas a canais/ferramentas de comunicagdo como atualizagao

do site, producao dos relatérios anuais e realizacao de teleconferéncias.

Ja como atividades especificas de Rl a pesquisa aponta a realizacdo de
reunides publicas, apresentagdes para a APIMEC (Associacdo dos Analistas e
Profissionais de Investimento no Mercado de Capitais) e realizagdo de road-shows
(eventos de apresentagao institucional e de resultados das companhias abertas ou

em processo de abertura de capital) para investidores internacionais.



A preocupacdao do IBRI com a complementacdo de formagdo de seus
associados, compostos prioritariamente por profissionais das areas de Rl e mercado
financeiro, vai da realizacdo de eventos e cursos especificos sobre comunicagao até
a efetivagdo mais regular de parcerias com entidades e profissionais de

comunicacao, como a ABRACOM.

Em 2006, o IBRI realizou 89 eventos entre congressos, simpdsios, reunides
tematicas, encontros e workshops, sendo que 4 deles foram dedicados
exclusivamente a tematica da comunicagao (Melhores Praticas de Divulgacdo de
Informagdes, Relagbes com Investidores e Publicos Estratégicos, Governanga
Corporativa e Comunicagcéo e apoio ao 9°. Congresso Brasileiro de Jornalismo
Empresarial, Assessoria de Imprensa e Relagdes Publicas), além de 5 eventos
tematicos especificos sobre Governanca Corporativa e 4 diretamente ligados a

tematica da Sustentabilidade.

O IBRI, em pesquisa feita com seus associados, apontou o aperfeicoamento
na comunicagao com a imprensa como o segundo maior desafio da categoria, atras
apenas do item legislagao internacional. Algumas consultorias preenchem o vacuo.
(...) Mas ha caréncias de profissionais que reunam, além de todas as especialidades
exigidas para a area, a boa comunicagdo com investidores e midia.*

Os dados apresentados deixam clara a necessidade da comunicagdo no
ambito das relagdes entre as organizagdes e seus stokeholders, seus investidores,
um dos publicos de interesse de carater estratégico. Ha necessidade é por uma
comunicacgao que esta muito além dos informes financeiros, mas sim daquela que dé
conta de comunicar os aspectos diferenciados da organizagdo e da insergdo do
negocio no meio social e do nivel de interagdo da companhia com os outros publicos
de interesse, uma comunicagdo que foge ao ambito da configuragdo original da

comunicagédo com investidores praticada, em geral, pelos profissionais de RI.

33 Idem anterior.



4. Capitulo lll - Comunicagao Organizacional e Relagdes Publicas



4.1 - Cultura e Cultura Organizacional

4.1.1 Cultura

Para compreender a comunicagdo organizacional e a atuagao das
Relagbes Publicas como artifices da cultura corporativa através de seus
conceitos, € importante entender, em primeiro lugar, os conceitos de cultura e

cultura organizacional e quais melhor se encaixam para os fins desse trabalho.

Ha varias interpretagdes para o conceito de cultura, partindo da
antropologia e da sociologia até as ciéncias aplicadas ao universo
organizacional. O certo é que todos os conceitos de cultura convergem para
subsidiar a estruturagdo dos conceitos de cultura organizacional, tendo em vista

gque as organizagdes s&o hoje, praticamente, uma sociedade em si mesma.

Lembrando a abordagem antropoldgica, Renato Ortiz (1998) fala que nao
€ simples pensar a cultura em tempos de globalizagdo e suas consequéncias na
sociedade, visto que a tendéncia geral, advinda da antropologia, € pensar cada
povo como uma entidade, um mundo diverso de outros. Assim, a antropologia
representa o estudo das diferengas e a cultura, na antropologia, € interpretada a

partir da pluralidade dos modos de vida e de pensamento.

Ja a perspectiva sociolégica estende a interpretacdo de cultura, por
exemplo, para “a forma comum e aprendida de vida, que compartiiham os
membros de uma sociedade, e que consta da totalidade dos instrumentos,
técnicas, instituicoes, atitudes, crengas, motivagdes e sistemas de valores que o

grupo conhece”. (Lakatos, 1985)



Ja Clifford Geertz (apud Marchiori, 2006:60) traz uma outra abordagem,
mais contemporanea, sobre o conceito de cultura, que tem sido referendada por

varios antropélogos nos ultimos anos.

Segundo o autor, cultura

E um sistema de concepcdes expressas herdadas em formas simbdlicas por
meio das quais o homem comunica, perpetua e desenvolve seu conhecimento sobre
atitudes para a vida. Portanto, a funcdo da cultura na concepcgéo do autor, & impor
significado para o mundo, tornando possivel seu entendimento.

Com esta abordagem, os conceitos comegam a se aproximar dos pontos
de interesse e convergéncia deste capitulo, as relagdes entre -cultura
organizacional, construgdo simbdlica, comunicagao e as fungdes e técnicas das

Relagdes Publicas.

Num contexto ainda mais aproximativo, é preciso conhecer as relacdes

entre cultura e a simbologia das coletividades:

Mantida a especificidade e a autonomia relativa das dimensbes econémica e
politica, podemos entender cultura como equivalente a dimensdo simbdlica das
coletividades, porque as representagdes imaginarias formam seu substrato. Ela
comporta um conjunto de padrdes que permitem a adaptagdo dos agentes sociais a
natureza e a sociedade a qual pertencem, e faculta o controle sobre 0 meio ambiente.
Dirige-se a toda atividade humana cognitiva, afetiva, motora, sensorial, uma vez que
todo comportamento humano é simbdlico. Nao se circunscreve ao mundo abstrato
das idéias porque, embora pensadas, as idéias sdo sobretudo vividas e praticadas. A
cultura é aprendida, transmitida e partilhada. (Srour, 1998:74)

Vejamos, agora, como tais conceitos convergem para a construgcao dos

conceitos que permitem entender a cultura organizacional e suas manifestagoes.



4.1.2 Cultura Organizacional

O entendimento da cultura organizacional, suas manifestagdes e praticas,
pressupde a unido entre os sentidos de padrdes referenciais presentes na
sociologia, no aspecto coletivo, a forca da simbologia antropologica na
representacado de idéias e reproducéo de atitudes. E simbologia, construgao de
significados, de idéias compartilhadas e de consentimentos em torno de

representacdes ideais, falam de comunicacéao.

Alguns conceitos de cultura organizacional:

um conjunto de valores e pressupostos basicos expresso em elementos
simbdlicos, que em sua capacidade de ordenar, atribuir significagbes, construir a
identidade organizacional, tanto agem como elemento de comunicagdo e consenso,
como ocultam e instrumentalizam as relagbes de dominagao. (Fleury e Fischer, apud
Marchiori: 2006:80)

(...) um conjunto de representagbes imaginarias sociais (...) construidas e
reconstruidas nas relagdes cotidianas dentro da organizagéo, que sdo expressas em
termos de valores, normas, significados e interpretagdes, visando a um sentido de
direcdo e unidade, e colocando a organizagdo como a fonte de identidade e de
reconhecimento de seus membros. (Castoriadis apud Marchiori, 2006: 80)

Ainda trabalhando com o ponto de vista da identidade organizacional, vale

conhecer a visédo de cultura de Srour (1998:175):

A cultura organizacional exprime entdo a identidade da organizagdo. E
construida ao longo do tempo e serve de chave para distinguir diferentes
coletividades (...) Na organizagao, a cultura impregna todas as praticas e constitui um
conjunto preciso de representagdes mentais, um complexo muito definido de saberes.
Forma um sistema coerente de significagcbes e funciona como um cimento que
procura unir todos os membros em torno dos mesmos objetivos e dos mesmos
modos de agir.



Assim, percebe-se que os elementos da cultural organizacional servem
para transcender a simples idéia de organizagao, entendendo identidade como
tudo aquilo que a organizacao é ou tem, seus atributos tangiveis, bem como seu
conjunto de representagdes, seus atributos intangiveis, e como a mesma se

define perante seus publicos e relacionamentos.

A cultura organizacional atua como elemento catalisador de identidade e
unido, mecanismo de desencaixe das identidades individuais em prol de uma
representacdo e ideais coletivos e argamassa dos atributos percebidos na

formagao de imagem.

E claro que a cultura organizacional cumpre suas funcdes através da
comunicacado, pois sem ser percebida, compreendida e vivenciada, na

reproducao de atitudes, seria apenas um elemento em si mesmo.

Ha, ainda, que se mencionar as duas dimensbes de construcdo e

interacéo dos elementos de cultura organizacional, os niveis formal e informal.

A cultura formal é entendida como o conjunto de conhecimentos e
significados construidos pela organizagdo, contemplando a estrutura
organizacional, seus objetivos, processos, tecnologia, normas, cddigos,
procedimentos e controles. Podemos estender esta interpretacdo as formas
como a organizagao simboliza, padroniza, comunica e interpreta tudo aquilo que
ela é ou tem, sua missao, valores, filosofias e objetivos de longo, médio e curto

prazo.

Ja a cultura informal resulta da iniciativa de todos os individuos que
compdem o grupo social de determinada organizagdo; ndo € escrita, sendo

gerada por meio da interacéo de seus elementos, assumindo formas particulares



nos diferentes subgrupos que a cultura formal cria, provocando uma

estratificacdo semelhante a sociedade.

Um dos desafios da comunicagdo organizacional, em todas suas
vertentes, € mediar os interesses daqueles que postulam e representam a
cultural formal (o nivel institucional das organizag¢des, sua alta administracéo e
instancias formais de poder) com o conjunto daqueles que formam a cultura
informal (os niveis intermediarios e operacionais), numa época onde a
instantaneidade e disponibilidade da informagao subvertem os processos lineares

de transmissao das mensagens.

Assim, a compreensao das relagdes entre a cultural formal e informal
torna-se fundamental para a consolidagcao da cultura organizacional e para que a
organizagao possa cumprir com sucessoO sua missao e objetivos estratégicos e
possuir elementos confiaveis de atributos que serdo utilizados para formacao de

sua imagem e reputacao.

4.2 - Comunicac¢ao Organizacional e cultura corporativa

Cultura organizacional € o depositario da identidade da organizagao,
formando um sistema de valores, simbolos e praticas destinadas a unir os
publicos direta e indiretamente ligados a organizacdo em torno de uma viséao
comum e a mobiliza-los, gerando atitudes pré-ativas que contribuam para o

sucesso dos objetivos estratégicos e a perenidade da organizagao.



Portanto, para que se cumpra esse papel, a comunicagao detém papel
fundamental nesse processo pois € preciso informar, conscientizar, mediar,
persuadir e motivar os publicos de interesse em relacdo aos componentes

primarios da estratégia empresarial.

E a cultura organizacional é a base de onde parte todo o discurso comum,
calcado em instrumentos especificos, cujos conteudos e conceitos devem ser

trabalhados no ambito da comunicagéo organizacional e suas vertentes.

4.2.1 - As organizagoes

Os estudos e conceitos de cultura organizacional embutem as diversas
interpretacbes sobre os conceitos e finalidades das organizagdes. Para fins
desse trabalho, sera admitida a perspectiva organicista, que considera as
organizagbes sistemas estruturados por individuos em torno de objetivos
comuns, porém, que fazem parte e interagem com o todo social, influenciando e
sendo influenciadas por ele, dentro das duas grandes correntes basicas sobre o

conceito de organizagéao:

A dos racionalistas, que concebem as organizacbes como estruturas
racionalmente ordenadas destinadas a fins especificos; e a dos organicistas, que
véem as organizagdes como organismos sociais vivos, que evoluem com o tempo,
sejam elas uma empresa privada ou uma burocracia governamental. (Pereira apud
Kunsch, 2003:23).

E ainda, com relagdo as companhias, as organizagdes privadas, também
serdo admitidos os conceitos que resgatam a estas sua “razdo social”’, ou seja,
aqueles em que as organizagdes privadas sdo entendidas como um sistema que

vai além do objetivo imediato da lucratividade, fugindo das teorias neoclassicas



da administragdo, e admitindo sua versao contemporanea, onde “a organizagao
deve alcancar dois objetivos basicos: sustentar a sua propria existéncia e
melhorar a vida daqueles os quais se relaciona” (Marchiori, 2006:145),
interpretacéo esta que guarda semelhanga com os principios de Governanga
Corporativa e com a visdo da organizagdo conforme o Codigo de Melhores

Praticas do IBGC.

Como unidade sécio-econémica voltada para a producdo de um bem de
consumo ou servigo, a empresa € um sistema que reune capital, trabalho, normas,
politicas, natureza técnica. Uma empresa n&o apenas objetiva gerar bens
econdmicos, para uma relagdo de troca entre produtor e consumidor, mas procura
também desempenhar papel significativo no tecido social, missdo que deve cumprir
qualquer que seja o contexto politico. (...) Uma empresa nao é apenas resultante de
componentes concretos do microcosmo organizacional, mas €& consequéncia de
forgas, pressoes, recursos e situagdes, nem sempre faceis de detectar, presentes no
corpo social. (Rego, 1986:13)

Assim, para dar conta de suas principais dimensdes, quais sejam, unir o
publico interno que constitui a organizagao formal em torno de objetivos comuns,
superando a divergéncia inicial de interesses, bem como interagir de forma a
entender as motivagcbes de seus demais publicos de interesse em ambito
externo, contemplando suas necessidades e interagindo com o todo social de
modo a beneficia-lo, a partir dos elementos de sua cultura, esta a comunicagao

organizacional.

Mas ha uma profusdo de conceitos no universo da comunicagdo. Como

seleciona-los?



4.2.2 - Comunicagao Organizacional

Na verdade, os principais conceitos tém muitos pontos em comum, dado
que todos eles falam do propédsito de mediar o relacionamento entre as
organizagbes e seus publicos de forma a contribuir para a consecucédo dos
objetivos estratégicos da organizacdo sem dissocia-los do interesse da

sociedade e de seus grupos representados.

O conceito de comunicagao organizacional pode ser contemplado a partir
da dtica essencialmente académica, como objeto de pesquisa, € do ponto de
vista de sua pratica, onde torna-se sinbnimo de comunicagcado corporativa e
comunicagdo empresarial, representando o todo de estratégias e agdes de
comunicagao que a organizagao pode fazer para relacionar-se com seus publicos

e atingir seus objetivos, em ambito institucional, mercadoldgico e interno.

Fendmeno inerente aos agrupamentos de pessoas que integram uma
organizagao ou a ela se ligam, a comunicagado organizacional configura as diferentes
modalidades comunicacionais que permeiam sua atividade. Compreende, dessa
forma, a comunicagéo institucional, a comunicagdo mercadolégica, a comunicagao
interna e a comunicagdo administrativa. (...) Trata-se, na verdade, da comunicacao
“corporativa”, que no Brasil, em grande parte, ainda se chama “comunicagéo
empresarial”. A nosso ver, o termo comunicagéo “organizacional’, que abarca todo o
espectro das atividades comunicacionais, apresenta maior amplitude, aplicando-se a
qualquer tipo de organizacdo — publica, privada, sem fins lucrativos, ONGs,
fundagdes, etc., ndo se restringindo ao dmbito do que se denomina “empresa’.
(Kunsch, 2003:150)

Para os objetivos desse estudo, tendo em vista identificar a Governanga
Corporativa e suas praticas como interfaces possiveis da comunicagao
organizacional, serdo trabalhadas as principais modalidades da comunicagao

organizacional, baseadas em Margarida Kunsch (2003):



Comunicacao administrativa: aquela que se processa dentro da
organizagado, no ambito das fung¢des administrativas; € a que permite viabilizar
todo o sistema organizacional, por meio de uma confluéncia de fluxos e redes.
Administrar uma organizacédo consiste em planejar, coordenar, dirigir e controlar
seus recursos, de maneira que se obtenham alta produtividade, baixo custo € o
maior lucro ou resultado, por meio da aplicagdo de um conjunto de métodos e
técnicas. Isso pressupde um continuo processo de comunicagao para alcancgar

tais objetivos.

Comunicacgao interna: a ela compete viabilizar toda a interagao possivel
entre a organizagao e seus empregados, usando ferramentas de comunicagao
institucional e até da comunicagao mercadoldgica (para o caso do endomarketing
ou marketing interno). Para conceitua-la, Kunsch reproduz a visao formulada pela
Rhodia, em 1985: ferramenta estratégica para a compatibilizagdo dos interesses
dos empregados e da empresa, através do estimulo ao diadlogo, a troca de

informacdes e de experiéncias e a participacao de todos os niveis.

Comunicagao mercadolégica: responsavel por toda a produgao
comunicativa em torno dos objetivos mercadolégicos, tendo em vista a
divulgacao publicitaria dos produtos ou servigos de uma empresa. Esta vinculada
diretamente ao marketing de negdécios. A comunicacdo mercadologica ou de
marketing se encarrega, portanto, de todas as manifestacées simbdlicas de um
mix integrado de instrumentos de comunicagao persuasiva para conquistar o

consumidor e os publico-alvo estabelecidos pela area de marketing.



Comunicacgao institucional: é a responsavel direta, por meio da gestao
estratégica das relagbes publicas, pela construgao e formatagdo de uma imagem
e identidade corporativas fortes e positivas de uma organizagdo. Esta
intrinsecamente ligada aos aspectos corporativos institucionais que explicitam o
lado publico das organizagdes, constréi uma personalidade creditiva
organizacional e tem como proposta basica a influéncia politico-social na

sociedade onde esta inserida.

Com base no escopo de cada modalidade, é possivel identificar
claramente a atuagdo da comunicagao organizacional em dimensdes de publico
de interesse especificos e essenciais para as praticas da Governanca

Corporativa:



Modalidades

Dimensao

Publicos

Administrativa

Fluxos de
comunicagao intra-
organizacionais
necessarios a gestdo e
operacionalizacédo  da

organizagao.

Publico interno,

entendido como todos os
integrantes dos niveis
administrativos: institucional,

intermediario e operacional. .

Interna

Mediagao de
conflito de interesses,
conscientizagao e
mobilizacao por

objetivos comuns.

Publico interno:
funcionarios e colaboradores,
independente da relacao
juridica, participantes diretos e
co-responsaveis pela
consecugao dos fins a que se

propbe a organizagao.

Mercadolégica

Comunicacoes

Clientes, investidores,

" ST 0OQTO0OTSTO XN W

de negécio consumidores, fornecedores,
parceiros de negdcios.
Institucional Formagao, Todos os publicos.
manutencgao e
consolidacao de

imagem e reputacao.

Quadro 4 Fungdes de Relagbes Publicas x Publicos de Interesse




4.3 - Relagoes Publicas: gestao dos relacionamentos e mediagao de conflitos.

Tradicionalmente, a atividade de Relagdes Publicas sempre ocupou um lugar
de destaque nas estratégias de comunicagdo das organizagbes que formam o
mercado norte-americano e europeu, notadamente nos Estados Unidos, de onde
surgiram a partir “da administracdo de conflitos vividos por empresarios norte-
americanos com a opiniao publica, que Ihes era desfavoravel em funcédo de posturas
empresariais alheias aos interesses comuns no comego do século XX”. (Farias,

2004:58).

A formacgao histoérica dessas sociedades, pautadas no exercicio democratico
continuo do poder governamental, sem duvida, foi o maior motivo de expansao do
setor num ambiente onde a liberdade de expressdao levava a necessidade

automatica de mediagao de conflitos.

No Brasil, o desenvolvimento e a pratica da comunicagao organizacional e
notadamente das Relagbes Publicas foram sensivelmente prejudicados por um
contexto de formacao histérica durante muito tempo calcado no patrimonialismo, no
intervencionismo de Estado, por anos e anos de governos autoritarios, reservas de
mercado e falta de mecanismos consistentes para a livre expressao dos diversos

grupos que formam a sociedade.

Nao por coincidéncia, a intensificagdo da globalizacdo e o advento da
sociedade em rede nos anos 1990 impactaram de forma altamente benéfica a
atuacado das Relagdes Publicas no Brasil. A estabilizacdo financeira levada a cabo
desde 1994, aliada a percepgao de um grande mercado consumidor e ao fato do

marketing ter perdido, em todo o mundo, seu espago como unico agente fidelizador,



agregados a fatores como o reconhecimento da transparéncia e da responsabilidade
social corporativa como pré-requisitos para as relagcdes de mercado na sociedade
contemporanea, formaram o cenario ideal para a consolidagao de uma atividade que
durante muito tempo sofreu com o estigma de estar ligada essencialmente ao
ferramental, ao funcional, e ndo a mediacdo real e ao nivel estratégico das
organizagdes. Como define Kunsch (2003:89): “As relagdes publicas, como disciplina
académica e atividade profissional, tém como objeto as organizagbes e seus

publicos, instancias distintas que, no entanto, se relacionam dialeticamente”.

A pratica integrada da comunicagcdo é inerente a atividade de Relagdes
Publicas e a mesma € o campo da comunicagdo mais intrinsecamente ligado as
praticas administrativas e de gestdo, ao planejamento estratégico organizacional e,
com isso, a prépria comunicagao organizacional. A questdo do relacionamento com
0s segmentos de publicos nunca foi novidade para as Relagdes Publicas, e sim seu
maior paradigma. A interpretacdo de Farias (2004:59) para as Relag¢des Publicas é

bastante interessante, dada sua contemporaneidade:

As Relagdes Publicas podem ser definidas como gestoras do processo de
comunicagdo organizacional no momento em que sdo capazes de aproximar o
processo de comunicagao da cupula diretiva, o que é cada vez mais necessario como
elemento facilitador do processo de aproximagéo dos interesses da empresa com o0s
de seus publicos. Sua atuacdo deve ser agil e permanente. Além de participar no
processo de qualificacdo e assessoramento do staff, devem criar vinculos efetivos
com os diversos publicos, trazendo para dentro da organizagdo as questbes da
comunidade, de modo a criar interagcdo da cultura organizacional com os publicos
circunvizinhos, adequando a organizagdo a realidade do compromisso social,
necessidade crescente para as empresas cujo objetivo € o bom relacionamento com
a opinido publica.

Kunsch (2003:95) ainda sintetiza as Relagdes Publicas como atividade

profissional, lembrando que faz parte do escopo de atuacio de RP:



e Identificar os publicos, suas reagdes, percepcdbes e 0 que pensam em
relacdo as estratégias comunicacionais geradas pela organizagao,
formulando-as de acordo com a possibilidades de convergéncia com as

demandas sociais e o0 ambiente organizacional.

e Supervisionar e coordenar programas de comunicagdo com publicos,
entendidos como grupos de pessoas que se auto-organizam quando uma

organizagao os afeta ou vice-versa.

e Prever e gerenciar conflitos e crises que podem despontar e ocorrer com

diversas categorias de publicos e seus grupos de pressao.

Assim, as Relagbées Publicas tém papel fundamental na comunicacgao
organizacional por atuar profundamente na definicdo e mediagdo da cultura das
organizagdes junto aos publicos de interesse, traduzindo a esses grupos e suas
instancias de pressédo e, consequentemente, a opinido publica, os objetivos e
estratégias organizacionais para angariar ndo somente “boa vontade”, o classico
goodwill, mas sim uma imagem forte e competitiva, capaz de funcionar como

principal diferencial de relacionamentos e fator de perenidade.

Retomando os objetivos deste trabalho, para identificar as possibilidades
de atuacao das Relacbes Publicas nas interfaces entre Governanga Corporativa
e comunicagao, as quatro fungdes essenciais no processo de planejamento e

gestao das RP, segundo Kunsch (2003), serdao analisadas a seguir.

Segundo a autora, a atividade de Relagdes Publicas é suportada por
quatro funcbes essenciais, derivadas dos estudos de varios autores e

embasadas por teorias comunicacionais especificas. Segue:



Funcao administrativa: por meio de suas atividades especificas, atingem
toda a organizagao, fazendo as articulagbes necessarias para maior interagcéao

entre setores, grupos, subgrupos, etc...

Funcao estratégica: significa ajudar as organizagbes a se posicionar
perante a sociedade, demonstrando qual é a razdo de ser do negocio, bem como
missdo, valores, crencas, bem como auxiliar na definicdo dos elementos de
identidade e como a organizacgao pretende ser vista no futuro. Mediante a fungao
estratégica, abre canais entre a organizagdo e seus publicos, em busca de

confianca mutua, construindo credibilidade e fortalecendo seu lado institucional.

Funcao mediadora: entende o verdadeiro trabalho de Relagbes Publicas
além de informar, mas como aquele que propicia o didlogo. A comunicacgao,
através de seus meios e atividades especificas, € um instrumento vital e
imprenscindivel para mediar relacionamentos organizacionais com a diversidade

de publicos, a opinido publica e a sociedade em geral.

Fungao politica: porque lidam com as relacbes de poder dentro das
organizagbes e com a administragdo de controvérsias, crises e conflitos sociais
que acontecem no ambiente do qual as organizagcbes fazem parte. Para tanto,
dedica-se a compreender, em profundidade, como se processam as relacdes de
poder no interior das organizagdes e sua influéncia nas relagbes com o ambiente

externo.

Pode-se, entao, identificar nos nucleos de atuagao das Relagdes Publicas
grande sinergias entre as fungdes de RP em relagao aos objetivos, principios e

instrumentos de Governanga Corporativa, conforme segue:



Funcgobes

Nucleos

Administrativa

(Accountability)

Fluxos de informacdo, normas e
processos entre a organizacdo e seus

publicos de interesse.

Estratégica

(Transparéncia e

Responsabilidade Social Corporativa)

Tratamento da dimensdo de
imagem/reputagcdo: a razdo de ser da
organizagdo: missido, visdo, crengas e O

negocio.

Mediadora

(Transparéncia e Equidade)

Admissao, identificagcdo e atuagao
nos confltos de interesse entre a

organizagao e publicos de interesse.

Politica

(Equidade)

Identificacdo e posicionamento da
organizagcao em relagdo as instancias de
poder no interior da organizacdo e nos
advindos do ambiente externo (controles,
regulamentacdes e forcas sociais) e seus
relacionamento

impactos  no com o0s

publicos de interesse.

Quadro 5 Fungdes de RP x Principios de GC e nucleos de atuagao

E, ainda, a correlacdo entre os elementos do processo de formacdo de

imagem e reputacao corporativas pode ser ilustrada conforme segue:




[ Cultura \
T

Significados

IMAGEM

IDENTIDADE |
A ! REPUTACAO

Comunicacéao
Organizacional

\ Rela;;ées j

Publicas

Figura 2 Elementos do processo de formagao de imagem e reputagao

Por enquanto, conclui-se que a identidade organizacional, elemento principal
de construcdo de imagem, e seus atributos baseados nos elementos constitutivos
advindos da cultura corporativa, sao trabalhados pela comunicagdo organizacional,
em especial pelas Relagdes Publicas, para que possam contribuir para a
consolidagdo de uma imagem solida, gerando um capital reputacional de
credibilidade, que sdo elementos fundamentais para a consecugdo dos objetivos e

praticas da Governanga Corporativa, tal como ilustrado a seguir:



5. Capitulo IV — Estudo de Caso: Grupo Abril



5.1 - Estudo de Caso: processos de Governanga Corporativa no Grupo Abril
S/A.

(...) TULL (1976,p. 323) afirma que “um estudo de caso refere-se a uma
analise intensiva de uma situagao particular’ e BONOMA (1985, p.203) coloca que o
“estudo de caso é uma descricdo de uma situacéo gerencial”. YIN (1989,p.23) afirma
que “o estudo de caso é uma inquiricdo empirica que investiga um fendmeno
contemporéneo dentro de um contexto da vida real, quando a fronteira entre o
fendbmeno e o contexto ndo é claramente evidente e onde multiplas fontes de
evidéncia séo utilizadas. (Bressan,2000).

Para a identificagdo das interfaces possiveis entre Governanca
Corporativa e comunicacdo, em termos de estudo primario, escolheu-se a
metodologia de Estudo de Caso, tendo como objeto o processo de implantagao e
gerenciamento de comunicagdo em Governanga Corporativa pelo Grupo Abril,
desde o0 ano de 2003, processo este que se iniciou com a previsdo de abertura
de capital do Grupo Abril em bolsa de valores e terminou com a venda de 30% do
capital acionario para o Naspers, grupo de midia sul-africano que tornou-se socio

estratégico.

Este estudo parte da hipdtese de que a organizagao colheu resultados
significativos neste processo, em resumo, a compreensdo e aceitacdo dos
publicos estratégicos sobre a estratégia empresarial (venda de parte do controle
acionario) porque esta foi suportada pela adogdo de Governanga Corporativa
como uma filosofia de gestdo e por ter colocado o profissional de comunicagao
com participagao direta no 6rgao central de formulagdo de estratégia, o Conselho

de Administracéo.

O objetivo deste Estudo de Caso € conhecer os principais passos e
mecanismos de Governanca Corporativa do Grupo Abril, implantados em

decorréncia desse processo e entender a atuacdo da comunicacdo corporativa



através das profissionais Cleide Rovai Castellan, algada a membro do Conselho
Administrativo, e Meire Fidelis, Gerente de Comunicagdo Corporativa, ambas

com formacéo e histérico de atuagao em Relacdes Publicas.

5.1.2 — Grupo Abiril

Faz-se necessario, em primeiro lugar, conhecer um pouco mais sobre o
Grupo Abril, sua histéria, perfil, missdo, valores e objetivos estratégicos,
conforme segue. As informagdes encontram-se disponiveis no site corporativo

(www.abril.com.br/empresa) para todos os tipos de publico e encontram-se

reproduzidas, na integra.

Perfil

A Abril esta presente no dia-a-dia de milh6es de brasileiros

O Grupo Abril € um dos maiores e mais influentes grupos de comunica¢do da América Latina, fornecendo
informagao, educacio e entretenimento para praticamente todos os segmentos de publico e atuando de forma
integrada em varias midias.

Baseada nos principios de integridade, qualidade, lideranga e inovagao a Abril foi fundada em 1950. Emprega
hoje cerca de 6.500 pessoas e atua nas areas de revistas, livros escolares, conteudo e servigos online, internet
em banda larga, TV segmentada e por assinatura e database marketing.

A Editora Abril publica, anualmente, mais de 300 titulos, sendo lider absoluta em todos os segmentos em que
opera. Suas publicagdes vendem perto de 164 milhes de exemplares por ano e atingem um universo de 22
milhdes de leitores. Sete das dez revistas mais lidas do pais s&o da Abril, sendo que Veja é a quarta maior
revista semanal de informagdo do mundo e a maior fora dos Estados Unidos.

A Abril também detém a lideranca do mercado brasileiro de livros escolares com as editoras Atica e Scipione,
que, em conjunto, tem mais de 4.000 titulos em catalogo e chegam a produzir 37 milhdes de livros por ano.

A MTV, langada em 1990, foi a primeira TV segmentada do Brasil. Em 1991 a Abril foi pioneira com o
langcamento da TVA, a primeira operacado de televiséo por assinatura do pais. Na internet, a Abril tem mais de
cinqlienta sites e portais com suas marcas e conteudos.

A Fundacé&o Victor Civita, criada em 1985 e desde entdo dedicada & melhoria do ensino fundamental no pais,
deu inicio aos projetos de responsabilidade social da Abril. Com a revista Nova Escola a Fundagao atinge
mensalmente 1,5 milhdo de professores em praticamente cada escola do pais.

A Abril ainda disponibiliza recursos, além do trabalho voluntario e do talento de seus profissionais, para varias
iniciativas que reforcam os lagos da empresa com a comunidade, promovendo educagéo, cultura, preservacao
do meio ambiente, salde e voluntariado em diversos projetos de cidadania e participagao social de cidadania.




Histérico
Fundado em 1950 por Victor Civita como Editora Abril, 0 Grupo Abril € hoje um dos maiores e mais

influentes grupos de comunicagao da América Latina. Ao longo de sua histéria expandiu e diversificou
suas operacoes, e hoje fornece conteldo de qualidade em multiplataformas.

A Editora comegou com a publicagéo O Pato Donald num pequeno escritorio no centro de Sao Paulo.
Ao todo, tinha meia duzia de funcionarios. Victor Civita chamou a empresa de Abril porque na Europa
esse més da inicio a primavera. "A arvore € a representagao da fertilidade, a propria imagem da vida. O
verde € a cor da esperanga e do otimismo."

No fim da década de 1950, a Abril comegou sua grande transformagao. Nos anos seguintes, atrairia os
profissionais mais talentosos do pais e investiria em treinamento e tecnologia, inaugurando uma cultura
jornalistica brasileira em texto, fotografia, edicao e produgéo.

Em 1960, num empreendimento inovador e ousado, Victor Civita resolveu publicar obras de referéncia
em fasciculos. Foi um fendmeno editorial. O conhecimento antes restrito as bibliotecas e livrarias
chegava as bancas. Ao mesmo tempo, o crescimento da familia Disney e o langamento de Zé Carioca,
em 1961, estimularam os quadrinhos nacionais. Recreio, langada em 1969, levou mais adiante a
proposta de educar divertindo com suas histérias e atividades. Circulou por 12 anos e em 2000 foi
relangada com uma proposta editorial atualizada. Atualmente a Editora Abril publica mais de 30 titulos
infanto-juvenis e cerca de 20 edi¢des especiais infantis por ano.

A Abril esteve presente nas principais transformacdes da sociedade brasileira. O crescimento do
turismo e da indUstria automobilistica, por exemplo, fez nascer Quatro Rodas, Guias Quatros Rodas e
Viagem e Turismo. Futebol e sexo ganharam revistas sobre 0 assunto com Placar, Playboy, Vip e Mens
Health. E Veja, hoje a maior revista do pais e a quarta maior revista semanal de informagao do mundo,
foi responsavel por algumas das melhores reportagens publicadas na imprensa nacional.

A Abril também acompanhou de perto a mulher brasileira nas ultimas cinco décadas com o langamento
de revistas femininas. Capricho comegou com fotonovelas e em 1981 foi reformulada para falar com as
adolescentes. Manequim, a primeira revista de moda da Abril, hoje € uma das mais vendidas no Brasil.
Claudia, que nasceu em 1961, focalizava inicialmente a dona-de-casa. Ao longo dos anos, para manter
a lideranga no setor, recebeu sucessivas adaptagdes e tratou de temas polémicos, como o feminismo.
Nas décadas seguintes, surgiriam inumeros titulos, entre eles Nova e Elle, e, mais recentemente,
Estilo.

Para continuar na lideranca, a Abril diversificou sua atuagao. Investiu em televisao e internet. Colocou
no ara TVA, TV digital, internet em banda larga e Voip e a MTV, com programagao de qualidade
dirigida ao jovem. Na internet, a primeira iniciativa foi o BOL, Brasil On-Line, langado em 1996 e logo
incorporado ao UOL. Em 1999 foi langado o Ajato, provedor de internet em banda-larga. Hoje a Abril
possui mais de 50 sites e todos podem ser acessados por intermédio do Portal Abril, www.abril.com.br .
A educagéo, cada vez mais importante na era do conhecimento, & também uma das areas de negdcio
da Abril. Com a aquisicdo em 1999 de parte das Editoras Atica e Scipione e em 2004 da totalidade das
acoes, lidera o mercado brasileiro de livros escolares com 30% de participagéo do mercado.

A Abril continua em plena transformagao e, com o habitual pioneirismo, anunciou a sociedade com o
grupo de midia sul-africano Naspers, em maio de 2006, que passou a deter 30% do capital do Grupo,
incluindo a compra dos 13,8% que pertenciam aos fundos de investimento administrados pela Capital
International, desde julho de 2004.




A lideranga que exerce no mercado e 0s impressionantes nimeros comprovam que o sonho de Victor
Civita era um grande negocio. Hoje a Abril publica mais de 350 titulos, que chegam a 23 milhdes de
leitores. A Gréfica utiliza processos digitais e imprime cerca 350 milhdes de revistas por ano. Com
todos os seus sites, atinge cerca de 1 bilhdo de pageviews ao més, e os jovens espectadores da MTV
chegam a 7 milhdes ao més. As editoras Atica e Scipione produziram mais de 4.300 titulos e venderam
37 milhdes de livros em 2005 e a TVA esté testando a tecnologia WiMAX de forma pioneira na
América Latina. O WIMAX Mével é apontado como importante ferramenta para a convergéncia digital e
permitira ao usuario acesso a banda larga sem fio, em longa distancia, com mobilidade e portabilidade.

Missao, valores, principios e visao

Missao

A Abril estd empenhada em contribuir para a difuséo de informagéo,
cultura e entretenimento, para o progresso da educagéo,

a melhoria da qualidade de vida, o desenvolvimento da livre iniciativa
e o fortalecimento das instituicdes democraticas do pais

Maio, 1980

Valores
Exceléncia, Integridade, Pioneirismo e Valorizagdo das Pessoas

Principios
Foco no cliente, Rentabilidade e Competitividade

Visao
Ser a companhia lider em multimidia integrada, atendendo aos segmentos mais rentaveis e de maior
crescimento dos mercados de comunicagao e educagao

Fonte: disponivel em www.abril.com.br




5.1.3 — Contexto: da intencao de abrir o capital a venda de parte do controle

acionario ao Grupo Naspers.

Segundo informagdes publicadas no portal corporativo do Grupo Abril, desde
maio de 2002 , quando houve aprovagao de Emenda Constitucional permitindo a
parrticipacdo de pessoas juridicas no capital de empresas jornalisticas, teve inicio,
na organizagao, uma grande reorganizagao societaria. Com isso, criou-se uma nova
Abril S/A, controladora das demais empresas do Grupo, como também constituiu-se
o Conselho de Administragdo e outras instancias de gestao e informagao alinhadas

com as melhores praticas de Governanga Corporativa.

Essa intencéo ja estava presente desde 2001, quando os membros da familia
Civita afastaram-se dos cargos executivos e contrataram o executivo Maurizio Mauro
como Presidente Executivo, com o objetivo de levar a frente esta transformacéao,
preparando a organizagao para a abertura de capital através da viabilizagdo de uma
estrutura organizacional mais enxuta, focada na racionalizagdo da maior parte dos
processos, melhoria de rentabilidade e no fortalecimento de uma cultura focada em

resultados e em avaliagdo de desempenho.

Em virtude desse processo, em julho de 2004, o Grupo Abril anunciou a
transagcdo com o Capital International, Inc, um fundo de investimento em empresas
de capital privado (chamados, no jargdo do mercado financeiro de private equity).
Por R$ 150 milhdes, correspondentes a 13,8% do capital da Abril, o Capital passou
a deter 13,8% do capital da nova estrutura acionaria. Os recursos permitiram a
empresa melhor sua condigdo econdmica, garantindo, segundo as informacgdes

publicadas na época, que a Abril continuasse produzindo seus conteudos de



informacédo, cultura, educagcao e entretenimento conforme seu historico, tradicao e

valores.

O acordo foi o primeiro realizado por um grande grupo de comunicagao no
pais ap6és a mudanga constitucional que permitiu a entrada de investidores

estrangeiros com até 30% de participagao nas empresas do setor.

Mesmo com o novo sécio com assento no Conselho de Administracao, a
época, e com acesso a prestagcao de contas, acompanhamento de orcamentos,
normas e politicas para investimentos e desinvestimentos, o Grupo Abril e seus
executivos brasileiros continuaram a ter o controle de todo o conteudo produzido
pelos veiculos e negdcios, sem qualquer ingeréncia do Capital Group na condugao
das politicas editoriais do Grupo Abril. Outro detalhe do acordo é que este também

selava um compromisso do Grupo Abril em realizar uma futura abertura de capital.

Em fevereiro de 2006, com o processo de reorganizagao societaria e
estrutural consolidado, o executivo Maurizio Mauro deixou a Presidéncia Executiva
do Grupo Abril, que volta a ser exercida por Roberto Civita, acumulando também a

Presidéncia do Conselho de Administragao.

Continuando com o planejamento de abrir o capital da companhia na bolsa de
valores, em 5 de abril de 2006, o Grupo publicou Fato Relevante anunciando o
protocolo de pedido junto a CVM (Comissao de Valores Mobiliarios) de registro de
oferta publica de agdes preferenciais e, em 14 de abril, complementando o pedido
com solicitagcdo de pedido de registro de oferta publica de distribuicdo primaria e

secundaria de agdes preferenciais.

Porém, em 5 de maio do mesmo ano a companhia publicou mais um Fato

Relevante, desta vez anunciando o recebimento de um aporte de capital procedente



do Naspers Limited, grupo sul-americano de midia, que passou a deter, a partir de
entdo, 30% das agbes da empresa, incluindo os 13,8% até entdo pertencentes ao
Capital Group e, assim, suspendendo o processo de abertura de capital em bolsa de
valores. Novamente, o acordo firmado agora entre Abril e Naspers contemplou a
permanéncia da familia Civita no controle do Grupo e do conteudo editorial das
publicagdes.. O Naspers ganhou assento no Conselho de Administragdo, mas néo o

direito de exercer influéncia na gestao de conteudos e negécios.

Fundado em 1915, o Naspers é hoje um dos maiores grupos de midia da
Africa do Sul. A companhia tem negdcios nas areas de internet, TV aberta e a cabo,
além de midia impressa. O segmento mais lucrativo do Naspers é o de midia
eletrénica, composto por operacdes de TV a cabo e internet. Além da Africa do Sul,
de onde provém cerca de 70% do seu faturamento, o Naspers possui operagdes
ainda na Grécia, Holanda, Estados Unidos, Tailandia, Chipre e China. As ag¢des da
companhia s&o listadas na JSE Limited, bolsa de valores da Africa do Sul, e na bolsa
norte-americana Nasdaq. Também segundo as informagdes publicadas, a compra
de 30% do capital da Abril faz parte do perfil agressivo da Naspers, que capitaliza

seus negoécios por meio de investidas em outros mercados.

Em 19 de marco de 2007, como mais uma ag¢ao de aperfeicoamento de
governanga, Roberto Civita deixou a Presidéncia Executiva do Grupo Abril para
permanecer na Presidéncia do Conselho de Administragcdo e assumiu, também, a
presidéncia da Editora Abril. Ja Giancarlo Civita, membro da terceira geragédo da

familia Civita, tomou posse como Presidente Executivo do Grupo Abril.

Conforme release publicado no site corporativo, “o objetivo da mudanca é
preparar cada vez mais o Grupo Abril para um crescimento futuro.(...) e promover

uma clara separagao entre a Corporacao e as Operagoes, algo que nunca tinhamos



feito antes e que agora reconhecemos ser essencial para um maior desenvolvimento

do Grupo”.

5.1.4 - Mapeamento de instrumentos e mecanismos de Governanga

Corporativa no Grupo Abril

O exercicio de Governanga Corporativa, tal como ja relatado, implica ndo sé
em implantar uma série de mecanismos e agdes especificas de informagéo, gestéo e
controle entre os acionistas e seus stakeholders, bem como em fazé-los tendo os
princicipios de Governanga Corporativa (transparéncia, equidade, prestagdo de

contas e responsabilidade social corporativa) como filosofia de gestao.

Este estudo parte da premissa que para cumprir tais principios, a gestao de
Governanca Corporativa, suas acbes, ferramentas e canais de comunicagao
precisam ser suportados por comunicagdo, garantindo acesso dos publicos as
informagdes publicadas bem como posicionando-as em relagdo aos objetivos

estratégicos da organizagéo.

Abaixo, baseando-se no Guia de Melhores Praticas de Governanga
Corporativa do IBGC (Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa), segue
mapeamento dos mecanismos de Governanga presentes na gestdo do Grupo Abiril.
Este mapeamento tem o objetivo posicionar a gestdo de governanga corporativa do
Grupo Abril frente os principios e recomendacgdes do IBGC, conforme quadros
analiticos apresentados no item 5.1.4.3 e, com isso, subsidiar a analise final deste

Estudo de Caso.



5.1.4.1 — Orgaos de gestao

Presidéncia

Presidéncia Executiva: Giancarlo Civita

Vice-Presidéncia Corporativa: Douglas Duran

Vice-Presidéncia de Recursos Humanos e Desenvolvimento Organizacional:

Marcio Ogliara.

Vice-Presidentes Editora Abril: Jairo Leal e Mauro Calliari

Conselho de Administragao

Presidente: Roberto Civita

Vice-Presidente: Giancarlo Citiva

Conselheiros:

Claudio Haddad: membro independente do Conselho; é presidente

da Veris Educacional S/A, que controla os IBMECs de Sao Paulo.

Fabio Barbosa: membro independente do Conselho; é presidente

do Banco ABN Amro Real.

José Augusto Moreira: membro externo do Conselho; foi executivo

da Abril por 37 anos.

Marcel Telles: membro independente do Conselho; é também
membro do Conselho de Inbev, onde preside os Comités de

Convergéncia e de Recursos Humanos.

Thomaz Souto Corréa: ha 40 anos no Grupo Abril, é vice-presidente

do Conselho Editorial da Editora Abril desde 2003.



= Victor Civita: Ha 17 anos no Grupo Abril, é diretor geral da Abril

Digital desde 2006.

= Hein Brand: tornou-se membro do Conselho em maio de 2006; é
diretor geral da Media24 e membro do Conselho do Grupo Nasper,

onde iniciou em 1998.

= Jim Volkwyn: tornou-se membro do Conselho em maio de 2006;
ingressou no Grupo Nasper em 1991, onde é Presidente das

operacgoes globais da MIH.

» (Cleide Rovai Castellan: ha 27 anos no Grupo Abril, € Assessora

Executiva do Conselho de Administragao.

Comité Executivo

= Roberto Civita: presidente do Conselho de Administracdo do Grupo

Abril e presidente e editor da Editora Abril.
» Giancarlo Civita: presidente executivo do Grupo Abril.
» Claudia Costin: vice-presidente da Fundacéo Victor Civita.

» Douglas Duran: vice-presidente de Servicos Compartilhados e de

Financas e Controle do Grupo Abril.

» Marcio Ogliara: vice-presidente de Recursos Humanos e

Desenvolvimento Organizacional do Grupo Abril.

= Aby McMillan: diretor executivo de Planejamento Estratégico,

Relacdes Internacionais e Novos Negocios do Grupo Abril.
= André Mantovani: diretor geral do Grupo TV.

= Arnaldo Tibyrica: diretor juridico corporativo.



» Jairo Leal: vice-presidente da Editora Abril.

» Joao Arinos: diretor-geral da Abril Educacao.

» Leila Loria: diretora geral de distribui¢cao eletrénica do Grupo Abril.

= Mauro Calliari: vice-presidente da Editora Abril.

= Sidnei Basile: diretor secretario Editorial e de Relacdes Institucionais.
= Thomaz Roberto Scott: diretor de Auditoria Corporativa.

= Victor Civita: diretor geral da Abril Digital.

= (Cleide Rovai Castellan: assessora executiva do Conselho de

Administracao.
=  Comité de Auditoria e Risco

= Taiki Hirashima: membro efetivo do Conselho Fiscal da companhia; é

socio-diretor da empresa de consultoria Hirashima & Associados.

» Hedley Peter Griggs: membro efetivo do Conselho Fiscal da

companhia; trabalhou nos bancos Chase Manhattan e J.P.Morgan.

» Agilio Ledo de Macedo Filho: membro efetivo do Conselho Fiscal da
companhia; é diretor-presidente da Ficap S/A, empresa de producao

de cabos de energia e telefénicos.

5.1.4.2 — Quadros Analiticos de comparagao por Principios de GC









5.1.4.4 — Quadro analitico de comparagao por Mecanismos de Gestao






5.1.5 — Roteiro das entrevistas

(1) Processo de tomada de decisdo sobre abertura de capital/venda de

participacao acionaria ao grupo Naspers.

(2) Percepcao e entendimento do Grupo Abril sobre Governanca

Corporativa.

(3) A comunicacao de Governanga Corporativa no Grupo Abril:
(a) Participacao na estratégia
(b) Processos

(4) Opiniao sobre a comunicagao em Governanga Corporativa:
(a) Percepcgao de necessidade
(b) Governanca e comunicagao: interfaces

(c) Perspectivas: tendéncia ou modismo.

5.1.6 — Metodologia de coleta de dados

Entrevistas realizadas na sede do Grupo Abril, em Sao Paulo, em 23 de

janeiro e 23 de fevereiro de 2007, respectivamente, com as profissionais:

Cleide Rovai Castelan: Assessora Executiva do Conselho de Administragao
da Abril S.A. Atua no Grupo ha 27 anos, tendo ocupado a Geréncia de Comunicagao
Corporativa e a Diretoria de Relagdes Corporativas. Formada em Relagdes Publicas
pela Faculdade de Comunicagdo de Santos e em Sociologia e Politica pela Escola

de Sociologia e Politica de Sao Paulo.



Meire Fidelis: Graduada em Relagdes Publicas pela Faculdade Integrada
Alcantara Machado e pods-graduada em Marketing pela ESPM é gerente de
Relacdes Publicas do Grupo Abril ha 5 anos, empresa na qual iniciou sua carreira
profissional, ha 20 anos. Hoje, responde pela area de Relagdes Corporativas,
responsavel pela gestdo da imagem corporativa, comunicagdo corporativa como
instrumento de apoio aos negdcios da Abril, assessoria de imprensa institucional,

projetos de relagdes com a comunidade e responsabilidade corporativa.

Em 2004, atuou na comunicacdo do aumento de capital da Abril, como co-
responsavel pela estratégia definida e criagcdo do programa de comunicagédo. Na
area de responsabilidade corporativa, criou e implantou o Programa de Apoio ao

Voluntariado na Abril — Maos a Obra.

5.2 — Sumario das entrevistas

Tendo em vista a extrema similaridade de grande parte das informacdes
fornecidas pelas duas profissionais nas entrevistas conforme o roteiro estruturado,
optou-se, aqui, pela sumarizagdo do resultado das mesmas, consolidando as
respostas similares em paragrafos unicos de informagao e destacando, através de
aspas, as colocagoes individuais de cada uma delas quando pertinente, conforme

segue:
Sumario das Entrevistas

A redacgao de missao do Grupo Abril, reflete, na opinido das profissionais, as

mesmas bases que formam a Governanga Corporativa:



A Abril esta empenhada em contribuir para a difusao de informacéo, cultura e
entretenimento, para o progresso da educagdo, a melhoria da qualidade de vida, o
desenvolvimento da livre iniciativa e o fortalecimento das instituicbes democraticas do
pais. Disponivel em www.abril.com.br

As entrevistadas destacam que a Abril € uma companhia com tradicdo
familiar, liderada e gerida por uma familia que tem uma participagdo marcante na
histéria editorial do pais, principalmente com a revista Veja. Segundo Cleide, “a Abril

ensinou com Veja, que consolidou o sistema de assinaturas de revistas no pais”.

Tomada de Decisao

Cleide Castellan destaca que “ao final dos anos 90, o Grupo Abril ja era um
grande complexo editorial multimidia, tendo incorporado a operagdo de TV por
assinatura e fazendo parte de um contexto econémico globalizado que passou a

exigir cada vez mais competitividade e recursos das empresas que atuam no setor.”

Assim, Meire Fidélis lembra que “no inicio dos anos 2000, a familia Civita teve
a coragem, a ousadia, de dar outros rumos administrativos para a organizagao,
como forma de responder aos novos desafios organizacionais e de mercado, e
contratou executivos externos para “arejar’, para trazer um outro tipo de visdo sobre
as possibilidades de operagdo da companhia. Foi quando se deu a contratacdo do
executivo Maurizio Mauro, que imprimiu uma nova caracteristica de gestdo e trouxe
a possibilidade, avaliada como pertinente pela familia proprietaria do negdcio, de
abrir o capital do Grupo Abril ao mercado acionario.” Esta orientagdo estratégica

exigiria, entdo, uma outra estrutura de companhia.



Segundo as executivas, de 2001 a 2003 a organizagdo concentrou-se em
preparar suas estruturas e operacdo para a abertura de mercado e, entre esses
processos, dedicou-se também a modelar bases, politicas e procedimentos de
Governanga Corporativa, incluindo as demandas trazidas pela promulgagédo da Lei
Sarbannes-Oxley (SOX), em fungdo dos escandalos corporativos do ano 2000 nos
EUA (casos Enron, Worldcom, entre outros), sendo que todas as organizagbes com
perfil de negdcios globais adequaram suas bases aos pressupostos da SOX, como

forma de garantir competitividade global para suas agoes.

Direcionando a entrevista para as informacdes disponiveis no site corporativo,
lembram que ja em meados de 2004 o Grupo Abril realizou a primeira negociagao de
capital, evoluindo em diregcao ao compartilhamento do capital acionario, com a venda
de 13,8% do capital do Grupo Abril para o Capital International, Inc. Segundo elas, a
intencdo continuava a ser a abertura de capital em bolsa de valores, porém, em maio
de 2006, o Grupo optou por aceitar a oferta do Naspers Limited, grupo sul-africano
de midia, que passou a deter, desde entdo, 30% do capital do Grupo Abril, conforme
limites impostos ao setor para a participagao de capital estrangeiro em negécios de

midia no Brasil.

As profissionais chamam a atencido para a complexidade do processo de
abertura de capital para um grupo de midia cioso de seu conteudo editorial, cujo
histérico prima, segundo elas, pelo exercicio do jornalismo independente. Ressaltam
que Durante o periodo em que a organizagao se preparava para colocar agdes no
mercado, havia uma preocupag¢ao muito grande do nivel institucional da organizagao
com a pulverizagao do controle acionario e suas consequéncias na postura editorial
das publicagdes devido a, por exemplo, possiveis choques entre a visdao dos

acionistas controladores, dos gestores do negécio e investidores néo



necessariamente comprometidos com a isengao e a qualidade editorial, exigindo,

muitas vezes, o sacrificio de margens de lucro operacional.

Além disso, segundo elas, a opinido publica era notadamente desfavoravel a
qualquer operagao do género, mesmo a que foi concretizada com a venda dos 30%
de participagdo no controle acionario para um fundo de investimento estrangeiro,
conforme previsto em lei. Porém, nao havia alternativas mais interessantes e viaveis
ao Grupo Abril, dado o nivel de competitividade do setor, em termos inclusive

globais, e a necessidade de novos e vultosos investimentos.

As profissionais destacam que ao Grupo Abril restava conduzir esse processo
da melhor maneira possivel, aproveitando as vantagens de contar com um sécio
estrangeiro sem perder o controle da gestdo do negdcio e, principalmente, da gestéao
editorial que fez a credibilidade das publicagdes do Grupo Abril. Isto foi feito,
principalmente, com a conciliagdo da gestdo as necessidades e contexto de
mercado e de um socio-investidor estrangeiro a preservagao da tradigcao, valores e

visao editorial do Grupo Abril.

Planejamento de Comunicagao

Segundo as entrevistadas, durante todo o periodo de estruturagdo dos
mecanismos de governanga para a abertura de capital culminando com a opgao pela
venda de parte do controle acionario sem passar pela venda de acdes em bolsa de
valores, a comunicacado fez parte integrante, estratégica e essencial de todo o
processo; até porque, destacam, isso esta arraigado na cultura corporativa do Grupo

Abril.



Cleide Castellan informa que, como Assessora Executiva do Conselho de
Administracdo, nao foi a responsavel pelo processo de comunicacdo, mas sim pela
interface e aconselhamento estratégico do Conselho e Presidéncia Executiva. O
planejamento e operacionalizacdo das demandas de informagao aos publicos e das
acdes de comunicacdo foram de responsabilidade de Meire Fidélis, Gerente de
Comunicacdo Corporativa do Grupo Abril e também profissional de Relagdes

Publicas.

Meire Fidelis informa que “o trabalho de comunicagao contou com um escopo
completo de estratégias, canais e ferramentas de comunicagao, incluindo divulgagéao
de informagdes em tempo real pelo site corporativo do Grupo Abril até treinamentos
com os funcionarios e, inclusive, com o nivel institucional (presidéncia e membros do
Conselho). Quando da comunicagao da venda de parte do controle acionario houve
controle diario das mensagens, mais uma mobilizagdo caracteristica de

gerenciamento de crises.”

A estratégia de comunicagao, ainda segundo Meire Fidelis, foi “atuar de forma
sinérgica e integrada para preservar a imagem do Grupo Abril neste momento de
transicdo, no pais e fora dele, tanto para o publico interno quanto para publico
externo e, tdo importante quanto, garantir o entendimento correto da situagcao e dos

objetivos do Grupo Abril.”

A reestruturagdo societaria e organizacional do Grupo Abril encerrou-se no
ano de 2006, com o retorno da familia as funcdes executivas através da presidéncia

do Sr. Roberto Civita que, recentemente, deixou a funcédo de Presidente Executivo



do Grupo Abril, agora a cargo de Giancarlo Civita, mas permanece Presidente do

Conselho de Administracéo e da Editora Abril S/A .

O status de Governanga no Grupo Abril, hoje.

Cleide Castellan destaca que “ndo houve retrocesso em relagcdo aos
instrumentos de Governanga criados quando do periodo em que a organizagao se
preparava para a abertura de capital na bolsa de valores”. Ambas, porém,
concordam que ha diferengcas fundamentais nas demandas de Governancga
Corporativa quando se tem apenas um socio estratégico, que é a configuragao atual
da Abril, e quando se tem capital aberto, pulverizado e suas agbdes negociadas no

mercado aberto.

Por exemplo, informam, os comités de gestdo criados por consequéncia da
primeira fase do processo, que previa a abertura de capital e pressupostos basicos
de Governanga, continuam a existir, continuam atuantes e foram, ainda,
aprimorados. Segundo Meire Fidelis, “toda a reestruturagdo do site, completada
recentemente, foi pensada em funcdo da melhoria do acesso e do conteudo
informacional corporativo, dentro dos principios de transparéncia e equidade
exigidos pelas plataformas de Governanga. A edicdo de Relatérios Anuais de
resultados também, embora esta publicagdo tenha ganho, atualmente, um carater
mais institucional, pois ndo se submete as regras rigidas sobre o detalhamento dos
resultados da organizagao, tal como uma empresa de capital aberto. Ha toda a
continuidade da politica de porta-vozes, bem como a organizagdo encontra-se em

fase de implantacéo de seu Cédigo de Conduta Etica.”



Ambas concordam que a implantacao e/ou continuidade dos mecanismos de
Governanga Corporativa, embora a organizagdo nao tenha concretizado a abertura
de capital, é algo natural para o Grupo Abril, pois trabalhar a disponibilidade de
informacéao faz parte da sua cultura e, como dito por elas em varios momentos, faz

parte da prépria misséo da organizagao.

Governanca Corporativa e Comunicagao

As profissionais véem a comunicacdo como processo fundamental para a
implantacdo de Governanga Corporativa nas organizagdes. Porém, destacam que a
adequacao das organizagdes aos principios e praticas de Governanga nao é nada
facil e, por isso, depende de uma comunicagao capaz de gerar conscientizagao
sobre o valor desta postura; da eficacia da comunicacdo em deixar claros os
principios-chave de GC e trabalha-los como parte do relacionamento entre a
organizagao e seus publicos; a comunicagao deve ser parte de todo o processo de
estratégia e implantagao das praticas de GC para que os publicos, especialmente o
publico interno, acreditem e se comprometam com o processo. Nas palavras de

Meire Fidelis, “ndo se deve olhar a arvore, mas a floresta”.

Para tanto, Meire Fidelis destaca que é preciso que a comunicag¢ao tenha
uma leitura clara sobre os propésitos da empresa e lembra que isso foi crucial para
todo o processo de comunicagdo do Grupo Abril durante a transicdo acionaria;
afinal, era uma empresa de jornalistas falando para jornalistas, numa comunicagao

dificil, que esbarrava numa clara resisténcia, principalmente pelo envolvimento com



o capital estrangeiro. Assim, na visdo da profissional, a comunicacdo em
Governanca deve, além de resolver os desafios e as demandas imediatas do dia-a-
dia, também trabalhar pelos resultados de comunicagao esperados a médio e longo

prazo, ja que € um processo de conscientizagao.

Ambas ressaltam a importancia de que a comunicagao em GC deve ser uma
atividade multidisciplinar. Cleide acredita que o fato de ser alcada a Assessora
Executiva do Conselho de Administracdo deu-se em decorréncia do reconhecimento
da importancia do trabalho realizado até entdo na area de comunicacdo e de
relacionamento do Grupo Abril e por ser um recurso humano com conhecimento
profundo da cultura organizacional da companhia, conhecimento este essencial para
o processo de mudancga que se desenhava; isso, na opinidao dela, foi mais essencial

do que sua formacado em Relacgdes Publicas, pelo menos como critério.

Governanca Corporativa: a importancia percebida

Para Meire Fidelis, “uma das grandes contribuicbes da comunicagdo em
Governanga é que um planejamento estratégico e agdes efetivas de comunicagao
voltadas ao processo e mecanismos de GC ajudam a criar percepgao favoravel para
a organizacgao junto a publicos estratégicos como a midia, o governo, publico interno
e em seu segmento de negdécios. E uma atitude que, a longo prazo, se reflete no
valor, na precificacdo das acdes”. Porém, lembra que ha que se tomar muito cuidado

para ndo criar uma falsa percepg¢ao sobre a organizagao neste processo.



A executiva acredita que ha sim percepcao da alta gestdao do Grupo Abril
sobre a importancia da comunicacdo nesses processos. No caso do Grupo Abril
essa percepgao pdde, segundo ela, materializar-se através da analise da cobertura
da midia, onde houve clara identificagdo dos objetivos e mensagens trabalhadas e
contempladas pela comunicacdo em quase todas as matérias publicadas sobre o
assunto: “O Grupo Abril tem exata nocdo de quanto a comunicacao corporativa foi e
€ importante para os relacionamentos que a Abril tem com seus publicos
estratégicos. Com o publico final, o desafio de criar essa percepg¢ao corporativa, da
imagem do Grupo Abril, € cumprido pelas revistas, pelos produtos editoriais, que
possuem alto nivel de fidelidade do seu publico final; o desafio da comunicagao
corporativa € com os publicos estratégicos e, no caso da Abril, trabalhar a percepgéo
dos atributos de uma grande marca (verdade, contribuicdo social, compromisso). A
Abril possui posicionamentos diferentes de marcas, nos seus produtos editoriais. A
comunicagao corporativa é elemento de cultura organizacional na Abril, processo
que se intensificou com a entrada do profissional Sidnei Basile como Diretor de

Relagbes Institucionais, em 2004”.

Governanga Corporativa: perspectivas

Na visdo de ambas as profissionais, quando uma organizagao inicia o
processo de implantacdo dos mecanismos de Governanga Corporativa € um
caminho sem volta. Nunca mais a organizagdo sera a mesma empresa apos iniciar

esse processo. Por isso ndo véem o risco de Governanga Corporativa transformar-



se em moda, tal como parece ter acontecido com o conceito de Responsabilidade

Social.

Meire Fidelis destaca que “comprometer-se com os processos de Governancga
Corporativa é algo que mexe fundo nas estruturas da organizacao; ela tem que ter
consciéncia sobre este ato, que implica em considerar os beneficios de falar
(transparéncia) e, consequentemente, estar consciente sobre a responsabilidade de

quem vai decidir o que falar e como falar”.

Porém, Meire ressalva que “toda organizagao tem o direito de decidir se esse
€ um passo adequado ou nédo, pois significa um compromisso profundo e de longo
prazo. Iniciado o processo, ndo ha como reconsiderar. E o resultado de uma
evolucdo da sociedade. No Grupo Abril o que se reconsiderou nao foi a opgao pela
transparéncia, pela disponibilidade da informacdo, mas sim reconsiderou-se o
modelo de negdcios; os responsaveis pela organizagao reconsideraram sua opgao
pela abertura de capital ao mercado, escolhendo a captagdo de recursos via
admissdo de um socio estratégico estrangeiro, preservando a gestdo do negécio e
dos produtos finais nas maos da familia que criou esta organizagéo e seus valores,
justamente pensando em preservar as caracteristicas que fizeram a credibilidade do

Grupo Abril”.



6. Capitulo VI - Interfaces Estratégicas e Funcionais



6.1 Consideragoes Gerais

Sem duvida, sdo tempos interessantes, marcados pela velocidade, pela
aceleragcédo do desenvolvimento tecnoldgico, fator preponderante para o sucesso do
capitalismo como modelo econémico vencedor no contexto mundial e que faz com
que, historicamente, a sensagcdo de passagem do chamado capitalismo industrial
para o capitalismo flexivel seja de que tudo aconteceu realmente muito rapido, ou
melhor, que tudo ficou ja muito distante no tempo e que convivemos com o tempo

presente desde sempre.

Em meio a tudo isso, o homem contemporaneo continua, ao mesmo tempo
desesperada e inconscientemente, a buscar algo que o ajude a ter a sensagéo de

seguranga, de perenidade, mesmo que relativa.

Até aqui, também, parece ja ndao haver nenhuma novidade. A publicidade
descobriu isto em seu nascimento e transformou nossos instintos primarios em
matéria-prima para fazer com que meros objetos pudessem estar carregados de
desejo. Técnica de comunicagao fundamental para o sucesso da industria de massa,
unindo forgas com o marketing, foi responsavel pela criagdo do império das marcas,
dotando as mercadorias de uma forga extra, j4 que as simples caracteristicas
funcionais dos produtos ha muito tempo deixaram de ser argumento de venda. Nao
possuem poder de seducdo. Nao tém personalidade. Nao se identificam com

ninguém.

Sintoma de uma cultura que se tornou cada vez mais voltada a producao de
imagens, para os milhdes de produtos e servigos que passaram a ser criados ao

redor do globo, concentrados, principalmente, por grandes estruturas produtivas e



financeiras transnacionais, a publicidade pbde, até meados dos anos 90, usar sua
forca de producdo simbdlica para a criagao e consolidacdo de marcas comerciais,
“‘criando uma associacao entre os produtos oferecidos e certas caracteristicas

socialmente desejaveis e significativas”. (Kellner, 2001:317)

Porém, nem tudo é facil, mesmo num sistema tdo poderoso. O
questionamento sobre a sociedade de consumo e seus pressupostos parece ter

saido das trincheiras académicas e ter invadido a sociedade e 0 mundo empresarial.

O desenvolvimento tecnolégico que tanta mobilidade deu ao capital e as
condicbes de producdo de bens e servicos também possibilitou 0 maior acesso a
informacdo daquele que é fator critico para o mercado: o consumidor. Para
complicar mais ainda, o consumidor passou a exigir um outro papel. Diz que quer ser
reconhecido como cidadao, quer saber sobre as condi¢gdes de produgao, exige um
envolvimento dos fatores produtivos com as comunidades, exige satisfagdes do

capital financeiro que ajuda a sustentar.

As marcas comerciais, até entdo simplesmente atreladas a produtos, por mais
promessas que a publicidade podia fazé-las carregar em sua dimensao simbdlica,
parecem sucumbir e, junto com elas, a publicidade. Afinal, ndo foram os gurus do
século XXI que anunciaram “o fim da publicidade”, significando ai a tomada de
consciéncia do chamado publico-alvo para falsas promessas e discursos ilusorios,

por imagens vazias de significado real?

Portanto, temos aqui a ruptura. Sera? Ou se finda aqui mais um ato do
espetaculo? Afinal, segundo Debord, “o espetaculo € o discurso ininterrupto que a

ordem atual faz a respeito de si mesma, seu mondlogo laudatério.” (2003, pg.20)



Portanto, pressupde mecanismos de continuidade que podem muito bem estar

escondidos em aparentes movimentos de ruptura.

Como se pdde ver até aqui, ndo ha ruptura. Ha perpetuacéo e continuidade. A
luz do capitalismo, as organizagdes tém se adaptado eficazmente as diversas e
profundas transformagdes ocorridas no ambito comercial, tecnolégico, econdmico e
social, continuando responsaveis pela sustentacdo do sistema. Assim, as
organizagdes transformaram-se de pequenas estruturas em grandes estruturas, de
organizagdes nacionais em multinacionais, em transnacionais, e hoje se discute até
a validade de classificar uma organizagao presente em varios paises como marcada

por uma identidade nacional especifica.

Porém, também parece nitido que isso ndo se da sem regulagao e o destaque
€ que essa regulacdo também tem sido definida, antecipada, pelo proprio mercado,
como forma de responder as tensdes e distorcdes geradas pelo capitalismo,
resolvendo-as na forma de “instituicbes”, ou seja, a incorporagao das pressodes e
demandas da sociedade em regras formais ou informais para regular a sociedade de
mercado e que acabam por contar com o conhecimento e o consentimento desta
mesma sociedade. Assim, tomaram forma e se consolidaram as plataformas de
atuagao ética nas organizagbes, a responsabilidade social corporativa e a

governanga corporativa.

Nota-se também que tais “instituicbes” ndo servem ao terreno da publicidade,
da comunicacido de carater meramente persuasivo, ou até manipulativo, dadas as
caracteristicas de interacdo e informagao dessa prépria sociedade, altamente
conectada pela tecnologia. Essas ‘“instituicdes” sé tém conseguido gerar valor
agregado para as organizagdes e, mais do que isso, funcionar como mecanismos de

perpetuidade do sistema ao serem definitivamente assimilados como filosofias de



gestdo. Aqui, ndo pode haver o discurso sem a pratica, sob a pena de corrosao

desses recursos como sustentaculos.

Como filosofia de gestédo, notadamente a Governanga Corporativa, incorpora-
se aos elementos de cultura organizacional e passa a fazer parte preponderante do
sucesso ou fracasso das estratégias de perenidade e dos consequentes indices de

resultados financeiros das organizagdes.

Torna-se, como elemento de cultura, a argamassa que ajuda a unir individuos
e personalidades distintas em torno de objetivos comuns, papel da cultura
corporativa que so se efetiva através da comunicagao corporativa, tendo em vista
que pressupdem convencimento por conscientizacdo dos diversos atores sociais
envolvidos em torno de interesses e objetivos, em primeiro grau, conflitantes;
pressupbe também um maior grau de qualidade e transparéncia possivel da
informacéo, informacao esta que ndao enquadra-se somente em atributos positivos e,
por isso, foge ao ambito do marketing e da publicidade. Trata-se de uma

comunicacao destinada a mediar € ndo a publicizar.

Os dados apresentados no Capitulo Il e o estudo de caso do processo de
Governanca Corporativa no Grupo Abril, por meio da opinido das profissionais
entrevistadas, corroboram a percepgao de que Governanca Corporativa ainda é
percebida como agregadora de valor para as companhias privadas de capital aberto,
apesar de, como filosofia de gestédo e de relacionamento transparente e ético com os
diversos publicos, pode servir como modelo para a gestdo de qualquer tipo de

organizacao.



Porém, € inegavel que, diante de todos os dados levantados e a partir das
regras que foram criadas nos ultimos 10 anos pelo mercado de capitais global e
suas instancias reguladoras, a percepgao sobre a necessidade de adotar os
principios e praticas de GC bem como seus beneficios diretos mais relevantes
(principalmente a maximizagao do valor das a¢des), Governanga Corporativa tem se
desenvolvido e aprimorado nas companhias de capital aberto; em menor grau,
funciona como um indicador de boas praticas de gestao para aquelas empresas que
ainda nao possuem capital aberto mas pretende fazé-lo ou tém clara a necessidade
de buscar um sécio estratégico ou, ainda, financiamentos expressivos em 6rgaos

bancarios e de fomento.

Este foi, inclusive, o caso do Grupo Abril, que mesmo tendo optado por
vender parte do negdcio para um sécio estratégico, aponta e valida os beneficios do
processo de Governanca Corporativa e vem aprimorando sua GC, mesmo sem
rigidas obrigatoriedades regulatérias, mas como um componente estratégico de

gestao administrativa e de reputacao.

Justamente pelos beneficios em relagdo a gestao (maximizagéo do valor dos
papéis e ganhos de imagem e reputagao) optar por aderir ao modelo e praticas de
Governanga Corporativa € uma atitude de grande impacto e que muda o perfil de

relacionamento de qualquer organizagao.

Por isso, também confirmando as impressdes das profissionais entrevistadas
no estudo de caso, Governanga Corporativa ndao corre o risco de transformar-se

apenas num discurso vazio de publicidade institucional.

Governanca Corporativa possui mecanismos muito precisos de atuacgao,

pautados pelo Codigo de Melhores Praticas de Governanga Corporativa do IBGC



(Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa), por exemplo, além de varios outros
indicadores internacionais, como o GRI (Global Reportting Initiative)** , fazendo com
que institutos, 6rgaos reguladores e entidades da sociedade possam verificar
exatamente a qualidade e efetividade das agdes de GC apregoadas pelas
organizagbes, contribuindo para que, neste caso, a pratica dos principios e

mecanismos tenha que corresponder a divulgagao dos mesmos.

Antes da pratica, como se viu, & preciso mobilizar os publicos pela
conscientizagdo, comegando pela alta administracdo da organizagéo, ja que os
mecanismos de GC mexem na esséncia do funcionamento da estrutura
organizacional, visando equalizar justamente a distribuicdo de poder entre quem
detém a propriedade, os gestores da organizagdo e os publicos impactados pela

atuacao da mesma.

O estudo de caso com o Grupo Abril pode, assim, demonstrar as interfaces
nao sO possiveis, mas hoje claramente existentes e necessarias entre governanga
corporativa € comunicagao, bem como corroborar os diversos dados secundarios

levantados para este trabalho, conforme apontadas a seguir.

6.2 Interfaces Estratégicas

Em principio, ha a convergéncia natural pelo escopo de atuagdo da

comunicagao corporativa e o contexto de Governanca Corporativa:

** A Global Reporting Initiative (GRI) ¢ uma organizagdo ndo-governamental internacional, com sede em
Amsterdd, na Holanda, cuja missdo € desenvolver e disseminar globalmente diretrizes para a elaboracdao de
relatérios de  sustentabilidade utilizadas  voluntariamente por empresas do mundo todo.
Desde seu inicio, em 1997, a GRI tem focado suas atividades no desenvolvimento de um padrao de relatorio que
aborde os aspectos relacionados a sustentabilidade econdmica, social e ambiental das organizacdes.



Agora, ndo somente os resultados econdmicos e os dividendos importam,
mas também a maneira como foram obtidos, os impactos sdécio-ambientais
produzidos para sua obtencdo, a ética e as praticas de governanca corporativa
adotadas pela empresa, a qualidade e a conceituagado do produto no mercado, os
outros valores ativos e passivos intangiveis (ndo contabilizados em balango), o
controle de riscos de toda ordem, o grau de sustentabilidade dos negdcios e toda
gama de fatores que a influenciam. A somatéria de fatores que atualmente s&o
levados em consideragdo pelo mercado investidor, para determinar o valor da
companhia, é tdo ampla que abrange praticamente tudo acéuilo que o publico em geral
considera importante na formagéao da imagem corporativa. °

As interfaces possiveis estdo localizadas tanto no nivel estratégico de
atuacdo do comunicador, quanto no nivel funcional. Assim, € possivel identifica-las

em dois eixos basicos de atuagao.

Em principio, no nivel estratégico de atuagdo da Comunicagcdo e das
Relagbes Publicas, pois Governanga Corporativa, como filosofia, necessita dos

processos de:

a) Conscientizagao: admitindo-se Governanga Corporativa como algo
mais do que praticas de gestdo, dado que tem por principios a
Transparéncia (desejo de informar), a Equidade (igualdade de
tratamento e acesso a informacado), a Prestacdo de Contas -
accountability (prestagao de contas com regularidade, disponibilidade e
responsabilidade) e a Responsabilidade Social Corporativa
(consciéncia sobre os impactos da atividade da organizagcdo e a
criagcdo de mecanismos de contrapartida, como forma de gestdo de
negocio), GC precisa ser plenamente compreendida como tal para que
qualquer um de seus mecanismos possa atuar conforme os principios
estabelecidos, gere valor, forme imagem e consolide reputacdes. Essa
conscientizagao refere-se, em primeiro lugar, como ja dito, ao alto nivel

da administracao (Conselhos e Presidéncia Executiva) e estende-se a

3 Margal, Rubens A R. Comunicagio Integrada e Governanga Corporativa. Revista RI. Novembro/2005.



todos os niveis de publico interno, pois precisa estar contemplada na
raiz do planejamento estratégico da administracdo e de comunicagao

até a forma de cada funcionario/colaborador atuar pela organizagao.

Mediagao: atuar mediante os principios de Governanga Corporativa e
trabalhar pela execugcdo dos mecanismos conforme esses principios
pressupdem que os varios stakeholders envolvidos possam negociar
diversos conflitos de interesses em torno de uma plataforma comum de
atuacdo que garanta a reputagdo e a perenidade da organizagao.
Novamente, desde o alto nivel de administragao, que tem ali regulados
cada instancia de poder, até os cédigos de conduta ética que estipulam
direitos, deveres e regras de comportamento admitidas entre todos
aqueles que trabalham, direta e indiretamente, para a organizagao, é
necessaria a intermediacdo da comunicacao para identificar os pontos
de convergéncia e nao so transitar as informagdes necessarias para o
funcionamento dos mecanismos como identificar, com isencao, as
informagdes que irdo circular e garantir a credibilidade de todo o

processo.

E preciso lembrar que é a organizacdo que define seus rumos, que dita
os valores, que traga as politicas, que define a missdo. Por mais que
tais itens sejam compartihados com publicos estratégicos
(funcionarios, parceiros, fornecedores,....), € inegavel a preponderancia
da visdo da administracdo da organizagdo, de seus proprietarios,
sécios, administradores, acionistas, enfim, da chamada alta

administragao.



Por outro lado, os stakeholders, com seus interesses especificos e
expectativas em relagdo a organizacado, sdo hoje parte fundamental
para a perenidade daquelas, possuem informagdes e meios e esperam
por ser cada vez mais inseridos nos processos de sustentabilidade das

organizagdes pois sao por ela impactados.

Portanto, o papel do comunicador na intermediagdo desse
relacionamento é essencial, para que discursos e praticas ndo so
guardem reconhecimento com a imagem trabalhada, mas também
respeite as relagdes de forgca entre a organizagao, seus publicos e o
interesse social. Sera preciso ndo so intermediar o entendimento do
conjunto de valores e praticas da organizagdo para seus publicos,
como tentar fazer com que estes comunguem, o mais possivel, da

postura trabalhada.
c) Reputagao:

O desafio de proteger a marca, o valor e a reputacdo passam por
transparéncia, comunicagéo e ética empresarial. Defender tais ativos intangiveis vai
garantir estabilidade e fontes diversificadas de crescimento sustentavel.*®

A comunicagao corporativa tem como objetivo principal o processo de
formagdo, manutengdo e consolidacdo de imagem positiva da
organizagado junto aos publicos e, principalmente, a opinido publica,
como forma de gerar reputagao. Ao reunir a aplicagao dos principios de
transparéncia e ética e estimular a responsabilidade social empresarial
como filosofia de gestdo, faz de Governanga Corporativa um

direcionador objetivo também para as estratégias de comunicagao

3% Dias, Bruno Gongalves. Transparéncia na gestio corporativa. O Estado de S. Paulo, caderno de Economia.
Dez/05.



corporativa que, conforme dados elencados neste estudo, sao

considerados como critérios para a avaliacdo de reputacio corporativa.

Para atuar no nivel estratégico e alcangar os objetivos de uma comunicagao
de efetivo relacionamento e agregadora no processo de reputagao corporativa,
medido pela compreensao e pratica de Governanga Corporativa na organizacgao, o

profissional de comunicacao deve ter acesso estratégico a alta gestao.

O envolvimento da comunicagao e de profissionais de comunicagdo na
efetivagao dos principios, praticas e processos de Governanga Corporativa no Grupo
Abril foram potencializados pela qualidade e acesso de seus profissionais de
comunicagao, além de, como bastante destacado pelas profissionais entrevistadas,
o0 estudo de caso ter se dado em uma organizacdo que tem como missao a

informacéao, que tem a cultura de comunicagéo como seu dia-a-dia.

Ja se destacou, neste estudo, o fato do Grupo Abril ter realizado todo o
processo contando com duas profissionais de relacdes publicas na interface entre a
alta gestao, as demandas de GC e os stakeholders. Apesar de nao ter havido uma
escolha especifica em funcédo da formacao de Relagdes Publicas quando da escolha
da profissional Cleide Castellan para a Assessoria Executiva do Conselho de
administracdo, pode-se perceber, pela entrevista e pelos requisitos de Governanca
Corporativa, que o processo fica extremamente fortalecido ao contar com um
profissional que tem, em sua atuagcdo e formacdo, o exato entendimento e
percepcao de valor sobre a informagao, conscientizagdo, mediagdo e comunicagao

de médio e longo prazos, ou seja, sem carater imediatista.



As vantagens de ter um profissional de comunicacdo nas instancias de
formulagcdo de estratégias da organizagdo é algo que vem sendo detectado por
pesquisas recentes, realizadas por agéncias de comunicacéo de porte global. E uma
tendéncia ainda timida, porém, forte, que aos poucos sinaliza a consolidacdo de

uma outra otica da comunicacao.

Caderno especial sobre comunicacdo corporativa do informativo Meio &
Mensagem, publicado em outubro de 2005, informa que pesquisa realizada no inicio
deste mesmo ano pela Burson Marsteller examinou as composi¢cdes dos conselhos
de administracdo de 500 empresas do mundo todo e descobriu que em apenas 15%

ha profissionais de comunicagao corporativa como parte integrante dos conselhos.

Porém, enquanto no conjunto total o preco médio das agdes caiu cerca de
2,3% ao ano entre 1999 e 2004, no grupo desses 15% houve valorizagao anual de
6,6%. O caderno traz ainda depoimento de Ramiro Prudéncio, relagdes-publicas e,
entdo, presidente da Burson Marsteller Brasil, afirmando que reconhece a dificuldade
de transposicido desses resultados para a realidade nacional — na qual nem sequer
estao disseminados os conselhos de administracdo profissionalizados — mas cita a
globalizagdo e as exigéncias associadas aos métodos de governanga corporativa

como fatores que valorizardo esse profissional também no contexto interno.*’

Defende-se, aqui, entdo, que justamente pela interface estratégica o
profissional de Relagdes Publicas encontra-se, dada sua base conceitual e sua
formagdo académica generalista e mais proxima ao universo conceitual e funcional
da administragdo, melhor posicionado para atuar como gestor de comunicagao nos
processo de Governanga, o que nao exclui a necessidade de, com isso, contar com

equipes multidisciplinares onde, por exemplo, o profissional de Relagdes com

37 Meio & Mensagem Especial Comunicagio Corporativa; 31 de outubro de 2005.



Investidores também tem papel fundamental, pelos mesmos motivos de formacgao
conceitual e pratica em relagdo a demandas especificas da administracdo, economia

e mercado financeiro.

6.3 Interfaces Funcionais

Ha também a interface no nivel do fazer, que contempla o plano de acao de
comunicacao para Governanga Corporativa, justamente para efetivar as propostas
maximas contidas na filosofia de GC e consequiéncia dos processos conscientizagao

e mediacao, realizados em ambito estratégico. A interface funcional objetiva:

e Fazer saber aos publicos de interesse sobre a esséncia da

organizagao.

e Disponibilizar e aumentar o nivel de acesso dos publicos de

interesse as informagdes da organizagéao.
e Quvir os publicos de interesse e suas demandas.

Tais objetivos precisam estar contemplados no planejamento estratégico de
comunicacao de forma a nortear instrumentos, canais e ferramentas especificas de
comunicacgao dirigida que cumpram seu papel de equalizar o desequilibrio de
informacéao entre organizacao e publicos, um espectro muito mais amplo de publicos
e suas idiossincrasias do que esta habituado o profissional de Relagbes com

Investidores.

Pesquisa do IBRI, mencionada no capitulo Il, da conta do alto indice de

terceirizacao de atividades de comunicagao nas areas de relagbes com investidores,



bem como traz informacdes sobre a questdo ser considerada um dos principais

desafios pelos profissionais dessa area.

Se claro esta, conforme ja discutido acima, a convergéncia entre
comunicagado corporativa, governanga e relagdes com investidores, na interface
estratégica, o mesmo raciocinio vale para a interface funcional. Para corroborar esta
visdo, € interessante conhecer a proposta de Farias (2006) sobre as interfaces entre
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comunicagao organizacional™ e Rela¢des Publicas, apresentada a seguir:

Grande area: Ciéncias Sociais Aplicadas — Ciéncias da Comunicacdo
Area do pensamento ————» Comunicagdo Organizacional Interfaces
Area de atuagio —> Relagbes Publicas ‘ > Fazer . Publicidade
Saber . Marketing

Instrumentos —» | Assessoria de imprensa, eventos, . Jornalismo

lobby, publicacées empresariais, ~ Sabfr > . Recursos

Apoio a Responsabilidade Social etc. Fazer Humanos

. Administragéo
Atividade-meio —— Planejamento estratégico
Objetivo —» Apoio da opinido publica
PUBLICOS ESTRATEGICOS

Figura 3 Interfaces entre Comunicagéo Organizacional e Relagbes Publicas
Fonte: FARIAS, 2006, p. 173.

Explicado pelo autor:

Entende-se, desse modo, como Comunicagao Organizacional a area do
pensamento responsavel pela busca de teorias e pela transformagéo dessas teorias
em modos interpretaveis pelos agentes da comunicagéo, representados pela area de
Relagdes Publicas. Relagbes Publicas, por sua vez, sao as teorias, as estratégias e
0s conjuntos de técnicas e de instrumentos — estes utilizados de forma articulada
entre si — que buscam a opinido publica favoravel a um determinado objetivo (Farias,
2006:173)

¥ Comunicagio organizacional e comunicagdo corporativa sdo sindnimas e escopo de atuagdo. A expressio
comunicagdo organizacional ¢ freqiientemente utilizada em ambito académico e comunicagdo corporativa
utilizada comumente no mercado.




E uma interessante proposta para demonstrar as relagdes de interface entre a
comunicagcado corporativa e as relacbes publicas, como saber tedrico e base
conceitual de atuacdo que se traduzem em instrumentos especificos — nivel
funcional - aplicados no universo das relagdes com investidores e também para os
demais publicos de interesse, adequando os discursos via comunicagao dirigida,
bem como para demonstrar a interface com as areas afins da comunicagao e da
administragdo  (publicidade, = marketing, jornalismo, recursos humanos,
administracdo), demonstrando claramente as possibilidades e interfaces de
multidisciplinaridade, neste caso, aplicaveis aos processos de comunicacido em

Governancga Corporativa.

Por fim, n&do se esta falando aqui de uma atuacdo do comunicador meramente
funcionalista ou relativista. Esta se falando na oportunidade que o profissional de
comunicacao tem de se fazer ouvir no cerne da organizagao, em seus conselhos
decisores, e junto aos publicos de interesse, intermediando o entendimento entre
eles através das estratégias, técnicas e instrumentos de relagdes publicas colocadas
a servico da informacdo gerada com consciéncia, que respeite os valores de
instituicdo e de seus publicos, e que gere relacionamentos efetivos e mais maduros,
de forma a contribuir fundamentalmente para a reputagao das organizagdes e para a

geracao de valor agregado via governanga corporativa.



6.4 Conclusao final

Parece claro, entdo, o esgotamento do tratamento mercadolégico da
informacgéo corporativa, notadamente no que tange as tematicas apropriadas pelas
organizagbes como pilares institucionais de relacionamento e de construgcédo de

imagem e reputagao.

O proprio mercado, ao levar a extremos a proposta neoliberal, trouxe a
necessidade de amplos ajustes estruturais ao funcionamento do sistema. A
valorizagdo de missdo e valores como essenciais e sua aplicacdo aos principios de
Governancga Corporativa, nada mais é do que a volta a valores basicos, pertencentes
a ética filosdfica. O resgate da organizagao privada como entidade com fins sociais
nao exclui o lucro e, mais do que isso, é crucial para a perpetuacdo do sistema

capitalista e da sociedade de mercado.

Porém, n&o é algo que se da sem traumas, reconhecido imediatamente pelos
gestores como a natureza das organizagdes. Essa mediagdo entre organizagbes
mais sustentaveis, onde lucro e interesses da sociedade convivam de forma mais
harmonica, € a oportunidade e o desafio dos profissionais de comunicacao que
ainda nado tém, em sua maioria, 0 acesso efetivo a alta gestdo e decisdes
estratégicas das organizagbes, dificultando o correto entendimento e
operacionalizagcado de filosofias de gestdo como a governanga corporativa, que

depende de conscientizagao para gerar atitude.

Sao inegaveis os avangos da comunicagao e a contribuicdo das Relagdes

Publicas na atuagcdo em Governanga Corporativa, porém, a comunicagao, como



atividade-meio, esta subordinada as decisbes estratégicas de negodcios das

organizagoes.

Os avancgos se dao porque as organizagdes, justamente para preservar os
pilares da sociedade de mercado, precisam incorporar as demandas da sociedade e
transforma-las em “instituicdes” consensuais e geradoras de valor e, ai sim, a
comunicacao de Relagdes Publicas pode vir a exercer suas fungdes, estratégicas e
funcionais, especialmente no que tange a mediagdo de conflitos de interesse entre
organizagbes e seus publicos, mobilizagdo com consciéncia para consecugao de
objetivos comuns e, com isso, criar processos soélidos de formagdo de imagem e

manutencao de reputacao.
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