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O papel do profissional de Relacdes Publicas

na gestdo com Governanga Corporativa

Resumo

Este trabalho tem como finalidade principal a busca pela valorizacdo do profissional
de Relacdes Publicas levando em consideracdo novas formas de atuacéo possiveis.
Sendo assim, aborda como deve ser a atuacdo deste profissional em uma gestao
com Governanca Corporativa. Dessa forma, foram pesquisados em referencias
bibliograficas e outras fontes, aspectos referentes a evolucdo da Administracéo,
definicbes e histérico da Governanca Corporativa e a complexidade e Relacdes
Publicas nas organizagbes. Fazendo por fim uma analise da comunicacdo em
organizacfes complexas e como o profissional de Relacbes Publicas pode ser de

grande valia neste processo.

Palavras-chave: administracdo, relacdes publicas, complexidade, governanca

corporativa, comunicagao.



The Public Relation in a managment based in Corporate Governance

Abstract

This research has the finality to search for the Public Relations professional
valorization considering new ways of business acting. So it addresses how would be
the performance of this professional in a management with Corporate Governance.
This way different kinds of references were researched specially business aspects,
definitions and history of the public relations, corporate governance, communication
and complexity in the organizations. By the end we analyzed the communication in
complex organizations and how the public relations professional could be useful in

the process.

Key-words: business, public relations, complexity, corporate governance,

communication.



LISTA DE SIGLAS

FNQ — Fundacédo Nacional da Qualidade
IBGC — Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa

ADB — Asian Development Bank (Associagcao Asiatica de Desenvolvimento de

Bancos)

UNDP — United Nations Development Programme (Programas de desenvolvimento

das Nacdes Unidas)

IBCA - Instituto Brasileiro de Conselheiros de Administracéo
IBGCT - indice Brasileiro de Governanca Corporativa Trade
IGT - indice de Governanca Trade

BM&F Bovespa - Bolsa de Valores de S&o Paulo e da Bolsa de Mercadorias &

Futuros

ORT - Organizacao Racional do Trabalho



Sumario

(LN 2051007\ IR 5
2. REVISAO DA LITERATURA ..ottt ettt 7
P2 N 0 01153 = Tot= Lo TP 7
2.2 GOVErNaNGa COrPOTatIVA........cveiuiiiiiie ettt e e 24
2.2.2 Governancga Corporativa como forma de gestdo ......ccccccevvvvvvvvviininnnnen. 26
2.2.3 Sistemas de gerenciamento por Governanga Corporativa ................. 35
2.2.4 Empresas que utilizam a gestdo com Governancga Corporativa......... 41

2.3 Gestao e Comunicacao NAas OrganiZagOies ...........uuvveeveriiiieeeeiiieee e e eeeinns 43
2.3.1 Aspectos histéricos das Relagbes Publicas ........cccccceeeeviiiiiiiiiiiiinnn. 43
2.3.2 FuncOes de Relac8es PUDIICaS .........ccuvvieiiiiiiiiiiieeeeee 49
2.3.3 Questao da Complexidade Organizacional..........ccccceevvvveeieiiieieiieiiennne. 56
2.3.4 Comunicacao Organizacional em Sociedades Complexas................. 59
2.3.5 Relacdes Publicas e Governanca Corporativa ........cccceeeeeeeeeeeeeeininnnnnnn. 61

3. CONSIDERACOES FINAIS ....ooviieeeeeeeeeee ettt ete ettt st 64

4. REFERENCIAS .. .o e ettt 66



1. INTRODUCAO

Em uma sociedade na era da informacéo, de economia globalizada, aonde as
transformacdes acontecem rapidamente e a todo instante, novas formas de gestao
precisam ser pensadas. A diferenciacdo de uma empresa pela outra esta pautada
pela inovacao e visao sistémica da empresa com foco nos seus stakeholders. A
governanca corporativa é uma forma de gestdo que foca ndo apenas no cliente, mas
em todos aqueles que de certa forma interagem com a organizacao. Neste contexto
a comunicacao pode ser considerada de vital importancia para estabelecer formas
de se conectar com esses publicos variados.

O objetivo deste trabalho é propor o papel do relacdes-publicas nas
organizacfes que apliquem a Governanca Corporativa e dessa forma valorizar a
profissdo. Sendo assim, trata do papel do rela¢cdes-publicas em uma organizacéo
que utiliza a governanca corporativa como forma de gestdo. Assim como O0sS
beneficios de fazer esse tipo de gestédo e o papel da comunicacéo para a eficacia do
mesmo.

A real motivacdo dessa pesquisa é a valorizacdo profissional do relacdes-
publicas mostrando uma forma de atuacdo diferenciada e muito alinhada com os
desafios contemporaneos na administracdo de empresas.

Parte-se da hipotese de que se a as praticas de governanca corporativa forem
combinadas com as ferramentas existentes na atuacdo profissional de Relagbes
Plblicas, o resultado final sera mais positivo para a gestdao. Além disso, essa
combinacdo entre Administracdo com Relac¢des Publicas criara um ambiente ainda
mais diferenciado para que as empresas possam se posicionar com relacdo ao
mercado de forma a identificar e atender as necessidades dos seus stakeholders.

Para o desenvolvimento do mesmo, as mais variadas fontes acerca dos
temas em questdo serdo pesquisadas, destacando os estudos de Idalberto
Chiavenato (1989, 1997 e 2003) nas questbes referentes a Administracdo, de
Elismar Alvares, Celso Giacometti e Eduardo Gusso (2008) sobre a Governanca
Corporativa e de Margarida Maria K. Kunsch (1997 e 2003) e Waldyr Gutierrez
Fortes (2003), com as teorias das Relacdes Publicas. Acrescentando também a
pesquisa bibliografica em outras fontes como revistas cientificas e artigos.



Para facilitar a compreensédo do tema, este trabalho estara dividido em trés
capitulos, sendo o primeiro sobre administracdo, o segundo sobre governanca
corporativa e o terceiro sobre relagdes publicas. Os capitulos foram ainda divididos
através de subtitulos para auxiliar o processo de construgdo do pensamento.

Espera-se que a leitura deste trabalho de conclusdo de curso seja relevante
para outros estudos e que contribua neste processo de busca pela valorizacdo do

relacbes-publicas, assim como novas formas de atuacao.



2. REVISAO DA LITERATURA

Durante todo este capitulo serdo abordados assuntos referentes aos trés
temas principais deste trabalho de conclusdo de curso: Administracdo, Relacdes

Publicas e Governancga Corporativa.

2.1 Administracao

Neste capitulo sdo abordados aspectos histéricos da administracdo, assim
como as principais teorias administrativas existentes no processo evolutivo dessa
ciéncia chamada Administracao.

Para Chiavenato (1997, p. 39)

A palavra administracdo vem do latim ad (direcdo, tendéncia para) e
minister (subordinacdo ou obediéncia) e significa aquele que realiza uma
func@o sob o comando de outrem, isto é, aquele que presta um servico a
outro. No entanto, a palavra administracdo sofreu uma radical
transformagdo em seu significado original. A tarefa da Administracéo
passou a ser a de interpretar os objetivos propostos pela organizacdo e
transforma-los em acdo organizacional por meio de planejamento,
organizacao, direcdo e controle de todos os esforcos realizados em todas
as areas e em todos os niveis da organizacdo, a fim de alcancar tais
objetivos da maneira mais adequada a situacéo e garantir a competitividade
em um mundo de negécios altamente concorrencial e complexo. A
Administracao é o processo de planejar, organizar, dirigir e controlar o uso
de recursos a fim de alcancar objetivos organizacionais.

No decorrer da histéria sempre existiu formas simples ou complexas de
administrar as organizacdes, pois desde o inicio das civilizagbes os seres humanos
perceberam que poderiam obter maior éxito em suas tarefas se atuassem
estruturados em grupos. E possivel entdo afirmar que o pensamento administrativo
sempre existiu nas organizacdes dos seres humanos e que somente ocorreu uma
evolucéo da forma como as organizacdes sao administradas.

Para Ferreira (apud STONER, 1999, p. 5) a Administragdo “é o processo de
planejar, organizar, liderar e controlar os esforcos realizados pelos membros da
organizacdo e o uso de todos 0S outros recursos organizacionais para alcancar os

objetivos estabelecidos”.



Quando se consideram os diferentes aspectos e mesmo a constituicdo do
pensamento administrativo ao longo do tempo é importante considerar as
contribuicdes da Filosofia. Assim, fildsofos da antiguidade como Socrates,
Aristoteles e Platdo contribuiram de forma significativa para a evolucdo desta
ciéncia.

Para Soécrates (470 a.C - 399 a.C, apud Chiavenato, 1997, p. 50) “a
administracdo € uma habilidade pessoal separada do conhecimento técnico e da
experiéncia”. Ja Platdo, em sua obra A Republica (séc. IV a.C, apud Ferreira, 2005),
seguido por Aristoteles, abordou as rela¢cdes entre a Democracia e a Administragéo
Publica e diferenciou a sua abordagem na Monarquia, Aristocracia e Democracia.

Além destes filésofos, pode-se citar Bacon (1614, apud Ferreira, 2005), em
sua tentativa de separar o essencial do acessorio; Descartes (1641, apud Ferreira,
2005), contribuiu principalmente para a divisdo do trabalho atual e o principio de
ordem; Rousseau (1762, apud Ferreira, 2005), com a teoria do contrato social e
Marx (1872, apud Ferreira, 2005), com sua defesa que os fenbmenos histéricos sao
0 produto das relacdes econémicas entre os homens.

Outro aspecto importante e amplamente citado no desenvolvimento da
administracdo € o papel das instituicdes. Dentre as de maior relevancia, pode-se
citar a Igreja Catodlica, por possuir suas regras delineadas e uma estrutura rigida
definida. Chiavenato (1997, p. 54) afirma que “hoje, a Igreja tem uma organizacéo
hierarquica tdo simples e eficiente que a sua enorme organizacdo mundial pode
operar satisfatoriamente sob o comando de uma sé cabecga executiva”.

Além das instituicBes religiosas, evidencia-se a importancia também das
instituicbes militares que colaboraram principalmente, com a “organizagao linear, o
principio da unidade de comando, a escala hierarquica, empowerment’,
centralizacdo de comando e a descentralizacdo da execugéo, principio da direcéo,
planejamento estratégico, entre outras”. (FERREIRA, 2005, p. 02)

As revolugbes industriais podem ser consideradas como a origem da
administragcdo moderna, pois com elas houve o aparecimento das grandes empresas

e a alteracao radical na maneira pela qual os produtos eram fabricados.

! Significa dar poder a uma pessoa; outorga de poder.



Na Primeira Revolugéo Industrial, iniciada na Inglaterra por volta de 1776,
houve o0 aparecimento da maquina a vapor no processo produtivo das organizacgdes.
Segundo Ferreira (apud Chiavenato, 1989, p. 3) a Revolugcédo Industrial se

desenvolveu em duas épocas distintas:

o Primeira época: (1780 - 1860). Carvéo como primeira fonte de energia
e o ferro como principal matéria-prima, €;

° Segunda época: (1860 - 1914). A revolucdo da eletricidade e dos
derivados do petroleo.

Ainda de acordo com Chiavenato (1997, p. 56) a Primeira Revolucdo

Industrial pode ser dividida em quatro fases:

° Primeira fase: a mecaniza¢édo da induUstria e da agricultura: Fase em
gue a maquina comegou a substituir alguns trabalhos bragais;

° Segunda fase: a aplicacdo da forca motriz a indistria: Invencéo da
maquina a vapor;

o Terceira fase: o desenvolvimento do sistema fabril: O artesdo
desapareceu para dar lugar ao operario, as fabricas e usinas, €;

° Quarta fase: um espetacular aceleramento dos transportes e das

comunicacdes: Surgimento da primeira estrada de ferro. Surgiu a
navegacdo a vapor, a locomotiva a vapor foi aperfeicoada, invencao do
telégrafo elétrico, selo postal e a principal invencédo: o telefone.

E possivel considerar que apds essas fases houve um desenvolvimento
intenso da atividade econb6mica que levou, entre outros fatores, a Segunda
Revolucao Industrial. Segundo Chiavenato (1997, p. 57) essa revolucéo foi marcada

pelos acontecimentos:

° Desenvolvimento de novo processo de fabricacdo de aco (1856);
o Aperfeigoamento do dinamo (1873), e;
° Invencado do motor de combustéo interna (1873).

As transformacdes desta revolucdo também foram muitas. Segundo Ferreira
(2005, p. 06) “0o que marca a segunda revolugao industrial é a transferéncia das
habilidades humanas para a maquina e a substituicdo da forca do animal ou do
musculo humano pela maior poténcia da maquina a vapor.”

Nesta época em que se desenvolviam as maquinas iniciou-se o processo de
concorréncia no mercado, o que motivou a uniao de pequenos artesaos para fazer

pY

frente & competicdo com as grandes empresas. Sobre este momento historico,
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Chiavenato (1997, p. 60) opina que “as maquinas nao substituiram totalmente o
homem, mas deram-lhe melhores condi¢cdes de producdo. O homem foi substituido
pelas magquinas naquelas tarefas em que se podia automatizar e acelerar pela
repeticdo.” Dessa forma o homem tinha assim mais tempo disponivel para pensar
em novas formas de melhorar a producéao.

Esse periodo foi marcado ainda por alguma dificuldade no planejamento das
tarefas cotidianas de producdo nas empresas, 0 que gerava jornadas de trabalho
excessivamente longas, significativo aumento das doencas e muitos acidentes de
trabalho.

Muitos foram os tedricos que tentaram com seus estudos resolver esta
situacao, dentre os quais se destaca Adam Smith (1723 - 1790), que contribuiu ao
discutir a questdo da competicdo entre as empresas e o papel da divisdo do trabalho
na produgdo. Em “A Riqueza das Nacgdes” o autor explica a divisdo do trabalho
tomando como analogia uma pequena manufatura de alfinetes. Nesta manufatura,
ao se estudar o processo de producdo, se verificou que se em um processo
tradicional e simples, as tarefas fossem feitas apenas por um operario dificilmente
seria produzido um unico alfinete por dia, enquanto em um processo complexo, que
envolveria 18 etapas de producédo, a organizagao da linha de producgéo e a divisao
racional do trabalho por diferentes operarios. seria possivel produzir em média

guase cinco mil alfinetes por dia.

Esse grande aumento da quantidade de trabalho que, em consequéncia da
divisdo do trabalho, 0 mesmo numero de pessoas é capaz de realizar, é
devido a trés circunstancias distintas: em primeiro lugar, devido & maior
destreza existente em cada trabalhador; em segundo, a poupanca daquele
tempo que, geralmente, seria costume perder ao passar de um tipo de
trabalho para outro; finalmente, a invencdo de um grande numero de
maquinas que facilitam e abreviam o trabalho, possibilitando a uma unica
pessoa fazer o trabalho que, de alguma forma, teria que ser feito por muitas.
(SMITH, 1996, p. 68)

Além da divisdo do trabalho, o economista colocava a questdo da
especializacéo do trabalho como fator fundamental para o aumento da produtividade
nas manufaturas. De acordo com Ferreira (2005), as contribuicbes de Smith foram
de grande importancia para definir as funcdes administrativas de planejamento e de
organizacédo dentro das organizacoes.

Dentre os pesquisadores que tiveram contribuicdo relevante na evolugéo do

pensamento administrativo, podem ser citados James Mill (1773 - 1836) com a teoria
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do homem corrupto por poder, realcando o papel de controle que deve ser exercido
pelo Governo para evitar o mau uso do poder. John Stuart Mill (1806-1873)
considerava que o problema social do futuro seria reunir a maior liberdade individual
de acdo com uma participacdo igualitaria que alcangasse todos os beneficios do
trabalho associado. Karl Marx (1818-1883 apud Ferreira, 2005) defendia o
materialismo dialético como superacao do capitalismo. Por fim, Frederich Engels
(1820 - 1895 apud Ferreira, 2005) foi considerado o pai do socialismo cientifico por
ter desenvolvido juntamente com o Marx as questdes referentes ao pensamento
socialista.

No periodo contemporaneo, outro pesquisador de grande relevancia foi Peter
Drucker (1998). Considerado por muitos como o pai da Administragdo Moderna, foca
em suas obras a importancia das pessoas dentro das organizacdes. Em seu livro
Pratica de Administracdo de Empresas (1998, p. 08) afirma que “a empresa s6 pode
decidir, agir e funcionar na pessoa de seus administradores - por si s, a empresa
nao tem existéncia real.”

Dentre suas contribuicdes € possivel ressaltar os conceitos de automacao,
autogerenciamento e o papel dos lideres no desempenho satisfatorio das pessoas e

da organizacéo e a disciplina da inovacéao.

O enfoque da automacao € um processo, que a automacao enxerga como
um todo integrado e harmdnico. Sua meta é chegar ao processo ideal,
aquele capaz de produzir a maior variedade de bens com a maior
estabilidade, o menor custo e o maior esforco (...). A automacao exige que
os elementos significativos do processo sejam preestabelecidos e utilizados
como reguladores prefixados e auto-ativados do mesmo.” (DRUCKER ,
1998, p. 18)

Desta forma é possivel concluir que a automacdo consiste em tornar 0s
processos automaticos, independentemente do papel das pessoas, através do uso
de maquinas. Segundo Drucker (1998, p. 20) “automacdo € um conceito de
organizacéao do trabalho.”

Ja4 no que diz respeito ao autogerenciamento, Drucker ressalta que as
empresas estdo passando por mudancas radicais em suas estruturas e no trabalho
que elas desenvolvem e ndo podem mais manter muitos funcionarios que produzem
pouco. O autor acredita que cada profissional deve ser formado para saber

exatamente qual é o seu trabalho e como aproveitar bem o seu tempo.
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Em relacdo ao papel dos lideres no sucesso de uma organizacdo, Drucker
(1998, p. 61) coloca que para uma organizacdo ter sucesso ela depende de
objetivos bem definidos e cabe aos lideres tracar esses objetivos comuns e passa-
los para todos os membros da organizacdo, garantindo assim que todos sigam em
uma mesma direcéo.

Quando a questdo da inovacgao para Drucker (1998, p. 65) “existem dois tipos
de inovacdo em toda e qualquer empresa: inovagdo no produto ou servico, e
inovacdo nas diversas habilidades e atividades necessarias para oferecé-los”. O
autor coloca ainda que essas inovacdes devam estar sempre conectadas ao
marketing, pois as mesmas deverdo trabalhar no sentir de realizar as metas do
marketing.

De acordo com Chiavenato (2003, p. 2) o mundo esta repleto de

transformacdes constantes compostas por recursos fisicos e humanos. Além disso,

A vida das pessoas depende intimamente das organizagbes e essas
dependem da atividade e do trabalho daquelas. (...) O mundo em que
vivemos é uma sociedade institucionalizada e composta por organizacoes.
Todas as atividades relacionadas a producdo de bens (produtos) ou
prestacdo de servicos (atividades especializadas) s&@o planejadas,
coordenadas, dirigidas, executadas e controladas pelas organizagdes.

Partindo desse principio é possivel dizer ainda que o mundo é composto por
organizacdes lucrativas e nao lucrativas, pois a organizacd0 em grupos, que

posteriormente comecou-se a chamar sociedade ja supde uma forma de ordem.

Todas as organizacdes séo constituidas por pessoas e por recursos nao-
humanos (como recursos fisicos e materiais, financeiros, tecnolégicos,
mercadolégicos, etc.). A vida das pessoas depende intimamente das
organizacbes e essas dependem da atividade e do trabalho daquelas
(CHIAVENATO, 2003, p. 2).

O autor defende ainda que o ato de administrar nas instituicbes € composto
por planejamento, organizacéo e controle. Segundo Kant (apud Chiavenato, 2003, p.
483) o ato de administrar depende de trés habilidades, sao elas: técnicas, humanas
e conceituais combinadas com as competéncias. Segundo o autor as habilidades
técnicas sdo basicamente o manuseio de coisas fisicas e estdo mais presentes nos
niveis operacional e de supervisdo; as habilidades humanas séo os relacionamentos

interpessoais e estdo mais presentes nos niveis de geréncia e a Ultima habilidade
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seria a conceitual, composta por idéias e conceitos abstratos, estd mais presente na
alta direcdo de uma organizacao.

No periodo anterior a Revolucédo Industrial as necessidades de consumo eram
menores e por muitas vezes realizadas dentre das prOprias casas, ou seja, as
roupas e artigos de mobilia e cozinha eram muito limitados. A fabricacdo do
mobiliario ficava sob responsabilidade dos marceneiros e as roupas, da burguesia,
eram fabricadas pelas criadas e nas classes mais baixas pelas proprias usuarias. De
qualquer forma, o niumero de variantes era bem limitado e mesmo os artigos de luxo
se resumiam as pratarias e existiam apenas nas classes mais nobres.

Nos primérdios de 1990 surgiram novas abordagens no que diz respeito a
administracdo. Isso se deve ao aparecimento de novos paradigmas como as
mudancas rapidas no mundo dos negoécios, crescimento das organizagdes,
concorréncia cada vez maior, sofisticacdo da tecnologia, taxas elevadas da inflacéo,
globalizacdo da economia e internacionalizacdo dos negocios, além de visibilidade
maior das organizacgoes.

Quando teve inicio o processo de industrializacdo, o mito da auto-suficiéncia
doméstica foi destruido. Os cidaddos comecaram a desempenhar trabalhos ou
servicos e a producado em massa foi criada para satisfazer as necessidades de todos
a precos mais baixos, pois os artigos eram produzidos em série.

Outra mudanca advinda do periodo da industrializagdo foi a migracdo da
populacdo rural para as cidades. Aléem disso, o artesanato foi “engolido” pelos
precos baixos advindos da producdo em massa e 0 vestuario e mobilia se
uniformizaram por toda parte.

Durante o século XIX a producao da industria se desenvolveu e aprimorou na
area téxtil, pois apesar de alguns itens ainda serem produzidos de forma auto-
suficiente, os tecidos eram produzidos pela industria.

Ja no século XX, devido ao aumento dos salarios e rendas, a industria
comeca a se especializar nos itens de uso individual, aumentando entdo a gama de
produtos disponivel.

Muitas sdo as abordagens na evolugcdo do pensamento administrag&o:
Classica, Burocratica, Humanistica, Comportamental, Sistémica, Organizacional,

Contingencial, entre outras. Essas abordagens podem ser classificadas em duas
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fases, a primeira como sendo do pensamento mecanicista e reducionista (primeira
metade do século XX) e a segunda, como a do pensamento sistémico, organico e
holistico (na contemporaneidade).

A primeira grande teoria no que diz respeito a Administracdo como ciéncia foi
a Administracdo Cientifica, defendida por Frederick Taylor (1856 - 1915 apud
Ferreira, 2005). Segundo Chiavenato (2003, p. 56) para esta autor “a organizagao e
a Administracdo devem ser estudadas e tratadas cientificamente e né&o
empiricamente.”

Na Administracdo Cientifica acredita-se que a maior eficiéncia na industria
deriva da racionalizacdo do trabalho do operério, da padronizacdo das maquinas e
dos métodos, do planejamento do tempo e da reparticdo de responsabilidades,
cabendo a geréncia o planejamento, a supervisado dirigir e 0s operarios a execucao.
Para Taylor (DEMING apud CHIAVENATO, 2003, p. 56) a eficiéncia advém da

correta utilizacao dos recursos, ou seja, meios de producdo disponiveis.

O fato de ter sido o primeiro a fazer uma andlise completa do trabalhado,
incluindo tempos e movimentos, a estabelecer padrdes de execucao, treinar
0s operarios, especializar o pessoal; inclusive o de direcdo: instalar uma
sala de planejamento, em resumo, assumir uma atitude metddica ao
analisar e organizar a unidade fundamental de trabalho, adotando esse
critério até o topo da organizacdo. Tudo isso eleva Taylor a uma altura nao
comum no campo da organizagdo.”

De acordo com Stoner (apud Ferreira, 1999, p. 25) Taylor baseou sua filosofia

em quatro pilares:

° O desenvolvimento de uma verdadeira ciéncia da administracdo, de
modo que pudesse ser determinado o melhor método para realizar cada
tarefa;

o A selecéo cientifica dos trabalhadores, de modo que cada um deles
ficasse responsavel pela tarefa para a qual fosse mais bem habilitado;

o A educacéo e o desenvolvimento cientifico do trabalho; e,

° A cooperagdo intima e amigavel entre administracdo e 0s

trabalhadores.

A obra de Taylor traz ainda o conceito de Organizacdo Racional do Trabalho,

fundamental para a organizacéo do nivel operacional de uma instituicao.

Para Taylor as industrias de sua época padeciam de trés males: vadiagem
sistémica dos operarios (...), desconhecimento, pela geréncia, das rotinas
de trabalho e do tempo necessério para a sua realizacdo e da falta de
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uniformidade das técnicas e métodos de trabalho. (CHIAVENATO, 2003, p.
55).
Partindo-se desse principio ele criou a Organizacdo Racional do Trabalho
(ORT)

Taylor verificou que 0s operarios aprendiam a maneira de executar as
tarefas do trabalho por meio da observacdo dos companheiros vizinhos.
Notou que isso levava a diferentes métodos para fazer a mesma tarefa e
uma grande variedade de instrumentos e ferramentas diferentes em cada
operacdo. Como ha sempre um método mais rapido e um instrumento mais
adequado que os demais, esses métodos e instrumentos melhores podem
ser encontrados e aperfeicoados por meio de uma analise cientifica e um
acurado estudo de tempos e movimentos, em vez de ficar a critério pessoal
de cada operario. Essa tentativa de substituir métodos empiricos e
rudimentares pelos métodos cientificos recebeu o nome de Organizagdo
Racional do Trabalho (ORT). (CHIAVENATO, 2003, p. 56)

A ORT baseia-se no principio de que o trabalho, se feito de forma organizada
e controlada, é muito mais eficiente, pois através da organizacdo estruturada de
acordo com as habilidades e capacidades de cada empregado, o poder de producéo
aumenta.

De acordo com Chiavenato (2003) a ORT baseia-se nos aspectos de analise
do trabalhador; no estudo da fadiga humana; na divisdo do trabalho e especializacéo
do operério; desenho de cargos e tarefas, incentivos salariais e prémios de
producéo; conceito do homem econdmico; condi¢des ambientais de trabalho, como
iluminacdo, conforto etc.; padronizacdo dos métodos e maquinas; supervisdo
funcional. (p. 57)

Com a criagcdo da ORT e suas varias contribuices importantes, pode-se
considerar Taylor como o precursor da organizacdo do trabalho na busca de maior
eficiéncia. Sendo assim, a Administracdo Cientifica é baseada em quatro pilares:
comando e controle, existéncia de uma Unica maneira correta, mao de obra e nédo
recursos humanos e seguranga e ndo inseguranga.

A Administracao Cientifica foi a primeira teoria administrativa. Essa busca por
uma teoria cientifica da administracdo comecou com a énfase nas tarefas, pois
naquela época 0 mais importante era aperfeicoar as tarefas para obter um resultado

melhor.
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Henry L. Gantt (1861 - 1919 apud Ferreira, 2005) deu continuidade aos
estudos de Taylor, porém reconsiderou o sistema de incentivos criado por seu
antecessor. Segundo Ferreira (2005) ele excluiu o sistema de tarifas diferenciadas
como recompensa, pois acreditava que isso tinha um impacto muito pequeno na
motivacdo dos trabalhadores. Gantt colaborou ainda com o desenvolvimento de
mais duas ferramentas. A primeira consistia de um grafico de analise diaria do
colaborador e a segunda de um grafico de programacéao da producao. Esse gréafico
ficou conhecido como Grafico de Gantt que mostra as relacdes entre as diversas
fases de um programa de producao.

Colaboraram ainda com a continuidade dos estudos de Taylor, Frank B.
Gilbreth (1868 - 1924 apud Ferreira, 2005) e Lillian M. Gilbreth (1878 - 1972 apud
Ferreira, 2005) estudando os movimentos e a fadiga no trabalhador. Eles criaram o

plano de trés posicoes.

The Three Positions Plano of Promotion considers each man as occupying
three positions in the organization , and considers these three positions as
constantly changing in an upward spiral, as the man is promoted from the
lowest position that he occupies and into the position next higher than the
highest position that he occupies. The three positions are as follows: first,
and lowest, the position that the man has occupied in the organization;
second, the position that the man occupying at the present in the
organization; third, and highest, the position that the man will next occupy.
(GILBRETH and GILBRETH, 1916, p. 290)°

Segundo esse plano, de acordo com Gilbreth and Gilbreth (1916, p. 291) na
primeira posicdo o homem esta na posicado de professor, pois ensina o trabalho a
aguele que esta abaixo dele e observa o da posicdo superior trabalhar. Ja na
segunda posicao ele faz o trabalho mesmo e na terceira, 0 homem desempenha a

funcdo de aprendiz e é constantemente instruido por aquele que esta acima. Dessa

2 0 Plano de Trés Posi¢des da Promogédo considera cada homem como ocupando trés posicdes em
uma organizacdo e considera essas trés posigcdes como constante trocando em uma espiral
ascendente, conforme o homem é promovido da posicdo mais baixa que ele ocupa par a proxima
posicao e depois para a posicdo mais alta que ele ocupa. As trés posicdes sdo as seguintes: primeira,
e mais baixa, a posicdo que o homem ocupou na organizacdo; a segunda, a posicdo que o homem
estd ocupando na organizagdo no presente; a terceira, e mais alta, a proxima posi¢cdo que ele
ocupara.
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forma, os funcionérios poderdo ter possibilidades iguais de crescimento dentro da
organizacao.

Apos a Administracdo Cientifica surgiu a Administracdo Classica que teve
como precursor e principal estudioso Henry Fayol (1841 - 1925 apud Ferreira, 2005)

gue tinha como objetivo principal a busca por eficiéncia da organizagéo:

Na teoria Classica (...) partia-se do todo organizacional e da sua estrutura
para garantir eficiéncia a todas as partes envolvidas, fossem elas 6rgdos
(como sess@es, departamentos etc.) ou pessoas (como ocupantes de
cargos e executores de tarefas) (CHIAVENATO, 2003, p. 80).

Essa abordagem, voltada para os individuos como seres unicos e diferentes
entre si em relacdo a tarefa pode ser considerada uma das principais contribuicdes
da Teoria Classica. De acordo com Stoner (apud Ferreira, 2005, p. 11) a teoria
classica “surgiu da necessidade de encontrar as linhas mestras para administrar

organizagcdes complexas como as fabricas.”

A microabordagem no nivel individual de cada operario com relagdo a tarefa
€ enormemente ampliada no nivel da organizagdo como um todo em
relacdo a sua estrutura organizacional. A preocupacdo com a estrutura da
organizacdo como um todo constitui, sem duavida, uma substancial
ampliacéo do objeto de estudo da TGA. Fayol (...) partiu de uma abordagem
sintética, global e universal da empresa, inaugurando uma abordagem
anatdmica e estrutural que rapidamente suplantou a abordagem analitica e
concreta de Taylor (CHIAVENATO, 2003, p. 80).

Na Teoria Classica a énfase € na estrutura organizacional e a busca pela
eficiéncia é pautada por meio da organizacdo da empresa e da aplicacdo dos
principios de administracao.

Para Fayol (apud Chiavenato, 1997, p. 79) todas as empresas tém seis
funcBes: técnicas, comerciais, financeiras, seguranca, contdbeis e administrativas.
De acordo com Chiavenato (2003) cabe a Ultima e mais importante delas
(administrativa), formular o programa de acéo geral da empresa, de constituir o seu
corpo social, de coordenar os esforcos e de harmonizar os habitos.

De acordo com Chiavenato (1997, p. 80) na obra de Fayol as func¢des do ato
de administrar, diferentemente das encontradas nas obras de Taylor, sao: prever,

organizar, comandar, coordenar e controlar.



18

Para Fayol € necessario que haja um equilibrio entre as duas funcdes
administrativas que uma empresa possui a de entidade social e a funcéo
administrativa em si.

A Teoria Classica recebeu as mais variadas criticas, mas, mesmo assim
pode-se considerar que colaborou com o estudo da administracado por permitir aos

novos alunos:

uma visdo simples e ordenada. Também para a execucdo de tarefas
administrativas rotineiras, a abordagem classica disseca o trabalho
organizacional em categorias compreensiveis e Uteis. Os principios
proporcionam guias gerais que permitem ao administrador manipular os
deveres do cotidiano do seu trabalho com mais seguran¢a e confianca
(WADIA apud CHIAVENATO, 2003, p. 90 e 91)

Contribuiu, ainda, para a teoria classica Max Weber, o qual desenvolveu a
Teoria da Administracdo Burocratica, defendendo que existe uma necessidade de
hierarquia e divisdo dos trabalhos bem delineados e transparentes, para o pleno

funcionamento de uma organizagéo.

a burocracia foi uma invencdo social aperfeicoada no decorrer da
Revolugdo Industrial, embora tenha suas raizes na Antiglidade historica,
com a finalidade de organizar detalhadamente e de dirigir rigidamente as
atividades das empresas com a maior eficiéncia possivel. Rapidamente, a
forma burocratica de Administracdo alastrou-se por todos os tipos de
organizagdes humanas, como indistrias, empresas de prestacdo de
servigos, reparticdes pulblicas e o6rgdos governamentais, organizagoes
educacionais, militares, religiosas, filantropicas etc., em uma crescente
burocratizacdo da sociedade. O século XX representa o século da
burocracia. (CHIAVENATO, 2003, p. 254)

O autor acrescenta também que “a organizagado burocratica € monocratica e
esta sustentada no direito de propriedade privada.” Dessa forma, garante também a
condicao de proprietario para aguele que possui uma organizacao.

Defendida por Mayo (1930) a proxima teoria administrativa foi a Abordagem
Humanistica que surgiu por volta de 1930 em um periodo de recesséo econdmica,
inflacGes altas e participacdo efetiva de sindicalistas na economia. A énfase dessa
abordagem € nas pessoas que compdem uma organizacdo, levando em
consideracdo muito mais 0s aspectos psicoldgicos e sociolégicos do que aspectos

técnicos formais existentes em uma organizagao:
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A Abordagem Humanistica ocorre com o aparecimento da Teoria das
Relagbes Humanas, nos Estados Unidos, a partir da década de 1930. Ela
surgiu gracas ao desenvolvimento das ciéncias sociais, notadamente a
Psicologia e, em particular, a Psicologia do Trabalho (CHIAVENATO, 2003,
p. 98).

Essa abordagem deu origem a Psicologia do Trabalho ou Industrial. Essa
disciplina passou por duas etapas. A primeira etapa baseou-se na analise do
trabalho e das adaptacdes do trabalhador ao trabalho. Ja a segunda da adaptacéo
do trabalho ao trabalhador.

Na primeira etapa se investigou como era feita a selecdo de pessoal, os
treinamentos, as orientacdes, os métodos de aprendizagem, fisiologia do trabalho,
estudos dos acidentes e também a fadiga.

JA na segunda etapa se estudou as personalidades do trabalhador, do
gerente, questbes como motivacdo e lideranca e as comunicacdes e relacionais
interpessoais que ocorriam dentro das organizagoes.

A Abordagem Humanistica surgiu com a necessidade de humanizar e
democratizar a administracdo, além de contar com o desenvolvimento das ciéncias
sociais. A empresa, nesta abordagem, passa a ser vista como uma organizacao
social.

Essas trés teorias administrativas, tratadas aqui de forma resumida,
receberam influéncia dos aspectos histéricos de cada periodo, além de novas
abordagens por outros pesquisadores.

A proxima abordagem da administracdo pode ser considerada a abordagem

contingencial:

A abordagem contingencial trouxe novos ares para a estratégia
organizacional. Em primeiro lugar, a estratégia deixa de ser um processo
formal, rigido e seqiiencial que seguia etapas preestabelecidas a fim de
definir os meios necessarios para alcancgar os objetivos. Ela passa a ser um
comportamento global e contingente em relagdo aos eventos ambientais.
Em segundo lugar, ela deixa de ser uma acéo organizacional unilateral pura
e simples para tentar compatibilizar todas as condi¢bes internas da
organizacao as condi¢Bes externas e ambientais para definir alternativas de
comportamento da organizagdo no sentido de tirar vantagens das
circunstancias e evitar possiveis ameacas ambientais. O quadro referencial
passa a envolver ambiente e organizacdo. As mais importantes abordagens
contingenciais a estratégia organizacional sdo: a escola ambiental, a escola
do design e a escola do posicionamento (CHIAVENATO, 2003, p. 542)
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A partir dos anos 1980, devido a necessidade da énfase na gestéo, foi criada
a disciplina de administracdo estratégica. Esta estrutura integra e consolida o
conjunto de premissas, ativos tangiveis e intangiveis, mercados e ambiente,
possibilitando a organizacdo obter vantagem competitiva na realizacdo de seu
negocio.

O periodo pos 1990 foi marcado pelo grande avanco das tecnologias da
informacgédo, globalizacdo, énfase nos servicos, aceleragdo das mudancas,
imprevisibilidade, instabilidade e incerteza.

De acordo com Chiavenato (2003, p. 579), “o fildo est4 em oferecer solucdes
praticas e que atendam as emergéncias impostas pelas mudancas e
transformacgdes”.

Vale ressaltar também o0s aspectos da administracdo japonesa que
influenciaram também a Escola Humanistica e o avan¢o da administracdo moderna.
Um dos aspectos principais € a questdo do incentivo ao fomento de ideias por parte
dos funcionarios de uma empresa. Enquanto em uma empresa ocidental na maior
parte das vezes o funcionario é premiado por suas ideias de forma individual, em
uma empresa japonesa a premiacdo € para o grupo de colaboradores como um
todo, pois acredita-se que a divisdo dos lucros e premiacdo por aumento da
produtividade, deve gerar uma motivagdo em todos e ndo uma disputa entre
colaboradores.

Outro aspecto relevante do Modelo Japonés de Gestdo € o Kanban, método
de gestdo desenvolvido para a Toyota que pretendia driblar a crise e buscar
solucbes para se manter ativa no mercado automobilistico. De acordo com Manoel
Luiz Malaguti (1996) “O objetivo era, pois, mdltiplo: produzir (a) pequenas
guantidades de (b) veiculos diferenciados, com (c) pouca utilizacdo de mao-de-obra

e valendo-se de (d) tecnologias muitas vezes ja ultrapassadas no Ocidente.” (p. 46)

O Kanban é, pois, uma técnica dirigida para a producao de pequenos lotes
de produtos distintos e com qualidade irrepreensivel. Para atingir esse
objetivo, a principal preocupagédo de seu idealizador, o Engenhrio Ohno
(1989), foi a de agilizar o fluxo de informacgdes no interior da empresas. Para
tanto, concentrou seus esfor¢os na criacdo de um sistema (Kanban) que
pudesse determinar, de forma precisa, a quantidade de mercadorias
efetivamente vendidas e que, ao mesmo tempo, pudesse fazer chegar essa
informacéo aos postos de trabalho que as confeccionam. (Malaguti, 1996, p.
48)
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Acreditava-se, portanto que se melhorasse o fluxo de informacdo entre os
membros da producdo, aumentaria a capacidade de producéo, diminuiram os custos
e o0s desperdicios. Para tanto, € preciso criar uma equipe de funcionarios
polivalentes e que se dediquem a empresa, adaptando-se as mudancas sempre que
necessario. Sendo assim, o método Kanban preocupou-se também com a qualidade
da mao de obra e o reconhecimento do trabalhador, criando-se pequenos grupos de
producao, criando um ambiente de coletivos que se auxiliam e crescem junto com a
empresa. “A partir do momento em que se instaura plenamente o Kanban, o
trabalhador sente-se responsavel pelo produto de seu trabalho” (Malaguti, 1996, p.
52). Além disso “[...] a qualidade do produto reflete suas proprias qualidades e,
traduz sua destreza, manifesta sua capacitagao e torna publica sua habilidade.” (p.
52)

Um subsistema do Kanban, o Just-in-Time foi a solugdo encontrada para
driblar a crise e resume-se a “quantidade justa no tempo justo de satisfazer a
demanda” (Malagutti, 1996, p. 46). Esse subsistema leva em consideragdo a
disponibilidade do fornecedor, com o perfil de compra do consumidor, sendo ageis
na producdo em massa e reduzindo os estoques.

Outro ponto de destaque na colaboracédo do modelo japonés sé&o os Circulos
da Qualidade Total que pode ser definido como um pequeno grupo voluntario de
funcionérios pertencentes ou ndo a mesma area de trabalho, treinados da mesma
maneira, com compreensao da mesma filosofia e 0s mesmos objetivos, e que
tentam melhorar o desempenho, reduzir os custos, aumentar a eficiéncia,
especialmente no que se refere a qualidade dos seus produtos ou de seu trabalho.

Podemos concluir entdo que a fase atual esta sendo pautada na qualidade
total que nada mais € do que pensar todas as etapas de um produto ou servico com
0 objetivo de superar todas as necessidades e expectativas do cliente atual e futuro:

Como reacdo a nova postura do cliente, a industria de servigcos tem mudado
radicalmente a sua concepgdo em relacdo ao mesmo. Para as empresas
modernas, o cliente se tornou um “ativo” essencial ao seu balango
patrimonial, indispensavel para a sua rentabilidade e crescimento, que exige
destas empresas ndo apenas conquista-lo, mas habilidade gerencial para
tornar este ativo permanente. Na visdo de Peppers e Rogers (2003), para
ter sucesso num cenario brutalmente competitivo, tecnologicamente
acelerado, com cadeia de demanda integrada, embalado por parcerias e
dirigido pelo poder de escolha do cliente, ter foco nos cliente é cada vez
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menos uma questdo de decisdo estratégica. E um imperativo de negdcios
(JUNIOR E GOMES, 2003, p.02).

Uma das abordagens que surgiu para fazer frente ao contexto social de
mudancgas constantes, acirramento da competitividade e muitas incertezas foi a
Teoria Contingencial. Ela surge do pressuposto de que a estrutura de uma
organizacdo e o seu funcionamento sdo dependentes da interface com o ambiente
externo.

Os defensores da Escola Contingencial apresentam duas variaveis principais
gue determinam toda a organizagcdo da empresa e 0s relacionamentos entre suas

partes: o ambiente e a tecnologia. E sdo unanimes em defender que:

A abordagem contingencial salienta que ndo se alcanca a eficacia
organizacional seguindo um Unico e exclusivo modelo organizacional, ou
seja, ndo existe uma forma Unica e melhor para organizar no sentido de se
alcancar os objetivos variados das organizagdes dentro de um ambiente
também variado. (CHIAVENATO, 2003, p. 498)

De acordo com Ferreira (2005) a dicotomia da administracéo entre o produtivo
e 0 humano tem sido marcada, além da Teoria Contingencial pela Teoria dos
Sistemas ou Sistémica, que surgiu com o0 objetivo de entender a complexidade e a
mudanca que as organiza¢des tém de vencer nos tempos atuais.

O pensamento sistémico surgiu no final da metade do século XX como uma
linha de raciocinio que interpretasse as organizacbfes como organismos Vivos e
amplos, em que de certa forma, tudo se interrelaciona. Ela parte do pressuposto de
gue todas as partes de uma organizacao devem estar alinhadas de forma integrada
para que se alcance um objetivo comum, e dentre essas partes, estdo os publicos
de interesse.

Dessa forma, preocupar-se de forma sistémica levando em consideracéo
todos os publicos de interesse de uma organizacdo e o meio no qual ela esta
inserida.

Sendo assim, questdes como a de responsabilidade ambiental estédo em alta:

[...] o fato & que, no presente, ndo existe uma Unica s6 maneira de
administrar e organizar, pois as circunstancias variam de acordo com o
ambiente no qual a empresa est4 inserida. E neste panorama contingencial,
incerto e conivente com um mundo em que a velocidade de mudancas
organizacionais esta acelerada, que, atualmente, encontramos 0s novos

arquitetos do pensamento administrativo, do presente e do futuro.
(FERREIRA, 2005, p. 07)
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Assim ndo é possivel analisar as organiza¢cdes com uma visao Unica, ja que a
mesma envolve diversos grupos de pessoas, setores, comunidades nas quais esta
inserida, além de aspectos fisicos e 0 ambiente externo.

Segundo Ackoff (1981apud Kasper, 2000, p. 03) “como distincdo geral pode-
se afirmar que, enquanto o pensamento tradicional focaliza na anélise das partes, o
pensamento sistémico empenha-se em obter sinteses, a partir da totalidade das

interacdes entre as partes relevantes para a existéncia de um ‘todo”.

O mesmo autor coloca ainda a questao da interdisciplinaridade:

Pensar em termos de sistemas significa buscar respostas a questdes que
exibem caracteristicas que dependem da interdependéncia de varios
fatores. Estes, muitas vezes, ndo se limitam ao conteddo de uma Unica
disciplina. Isso é especialmente relevante quando se trata de temas que
envolvem a atividade humana em sistemas sociais, incluindo organizacdes
de producdo, onde os fatores envolvidos podem referir-se a diferentes
dominios do conhecimento, em distintos niveis de investigacdo (KASPER,
2000, p. 3).

Os defensores desta abordagem acreditam que em uma organizacao, 0S
problemas estdo de certa forma interligados. Dessa forma, é preciso pensar na
organizacdo como um todo. Segundo Checkland (1990 apud Kasper, 2000, p. 05)
‘sistémico’ conota uma forma organizada de pensar e proceder, em que é adotado
como idéia nuclear o pressuposto da existéncia de ‘todos complexos’.

Dessa forma é possivel concluir que levando em consideracdo que as
organizagcbes sao organismos vivos em constante mutacdo e no momento atual
devem ser vistas de forma sistémica e completa, a administracdo pode usar das
praticas de Governanca Corporativa para gerir de uma forma mais socialmente
responsavel, objetivando incluir todos os stakeholders, dando-lhe voz e articulando

0s seus diferentes interesses.
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2.2 Governanca Corporativa

Neste capitulo serdo abordados assuntos referentes as definicbes da palavra
“‘governanga” e do termo “governancga corporativa”, assim como, aspectos referentes

aos sistemas de gestédo e exemplos de uso da governanga corporativa.

2.2.1 Governanca

De acordo com o dicionario da lingua portuguesa, Michaelis, governanca é o
ato de governar. Segundo o Banco Mundial, em seu documento Governance and
Development, de 1992, a definicdo geral de governangca € “o exercicio da
autoridade, controle, administragdo, poder de governo”. Precisando melhor, “é a
maneira pela qual o poder é exercido na administracdo dos recursos sociais e

econdmicos de um pais visando o0 desenvolvimento”, implicando ainda “a
capacidade dos governos de planejar, formular e implementar politicas e cumprir
funcdes.”

No entanto as definicbes acerca da palavra sdo as mais varias possiveis,
como € o caso de governanca como sendo governo, pura e simplesmente, como é o
caso do dicionario Priberam (2011).

Existe ainda a questdo da aplicabilidade da palavra, que pode ser usada nos
mais variados campos, como € o caso da Governanca Corporativa que segundo o
IBGC sao as praticas e os relacionamentos entre os Acionistas/Cotistas, Conselho
de Administracdo, Diretoria, Auditoria Independente e Conselho Fiscal, com a
finalidade de otimizar o desempenho da empresa e facilitar o acesso ao capital.

De acordo com Barbosa (2008, p. 08) “o conceito tradicional de governanca
(coordenacédo de transacdes) ndo supera as limitagcbes da chamada governanca
corporativa (propriedade e gestdo de empresas).”

E acrescenta, segundo suas revisdes, que Governanca pode ser considerada
“‘um conjunto de regras (instituicbes) — tais como contratos entre particulares ou
normas internas as organizacdes — que governam uma determinada transagao”
(BARBOSA, 2008, p. 09).

Ao analisar a palavra governance, traducdo de governanca para a lingua

inglesa, é possivel encontrar:

There is a very considerable literature that discusses how, precisely, the
concept of governance might be defined 1 ; for the purposes of this paper
this literature may be summarised as emphasising the following: ¢« The



25

processes by which governments are chosen, monitored, and changed.
The systems of interaction between the administration, the legislature, and
the judiciary. « The ability of government to create and to implement public
policy. « The mechanisms by which citizens and groups define their interests
and interact with institutions of authority and with each other. (MCCAWLEY,
2005, p. 02)°

A funcéo referente aos mecanismos que 0s grupos utilizam para chegar a
uma série de mecanismos pelos quais as pessoas ou grupos podem se utilizar para
definir seus interesses e interagir com as organizacfes garante a existéncia da
governanca corporativa dentro de organizagdes. Pois, somente com o direito a expor
livremente opinides e as relacdes de poder entre organizacdes e pessoas, é possivel
gue se estabeleca esse tipo de gestao, com maior participacao dos stakeholders.

Sendo assim, pode-se dizer que o termo governancga pode ser utilizado como
nao apenas as relacdes com o governo e sim relacdes de poder entre as pessoas e
instituicoes.

O mesmo autor coloca ainda trés definicdes basicas:

GOVERNANCE is the exercise of political, economic and administrative
authority to manage a nation's affairs. It is the complex mechanisms,
processes and institutions through which citizens and groups articulate their
interests, exercise their legal rights and obligations, and mediate their
differences.” (UNDP, 2011)

Mccwaley (2005, p. 03) cita também a definicho da ADB (Asian

5 «

Development Bank)” “GOVERNANCE is the manner in which power is exercised

3 Existe uma variedade consideravel de literatura gue discute quao precisamente o0 conceito de
governanca deve ser definido: * Os processos pelos quais os governantes sao escolhidos,
monitorados e modificados. ¢« Os sistemas de interacdo entre administrativo, legislativo e judiciario. « A
habilidade do governo para criar e implementar politicas publicas. « Os mecanismos pelos quais os
cidad@os e grupos definem os seus interesses e interagem com as instituicdes de autoridade e dentre
eles.

4 Governanca € o exercicio da politica, economia e autoridade administrativa para gerenciar o0s
assuntos nacionais. Sao os mecanismos complexos, processos e instituicdes pelas quais os cidaddos
€ 0s grupos articular os seus interesses e exercitam os seus direitos e deveres além de mediar suas
diferencas.

® Associacdo Asiatica de Desenvolvimento de Bancos
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in the management of a country's social and economic resources for development.
Governance means the way those with power use that power.” (ADB).°

O autor acrescenta ainda, na mesma pagina, uma terceira definicdo

GOVERNANCE is "... the traditions and institutions by which authority in a
country is exercised for the common good. This includes (i) the process by
which those in authority are selected, monitored and replaced, (i) the
capacity of the government to effectively manage its resources and
implement sound policies, and (iii) the respect of citizens and the state for
the institutions that govern economic and social interactions among them. "
(World Bank, 2011).
Dessa forma, pode-se dizer que governanca esta ligada sim a questado de
governo, mas nao apenas o ato de governar e sim, todas as relacbes de poder e

gerenciamento dentro de organizagoes, sejam eles de governo ou néo.

2.2.2 Governancga Corporativa como forma de gestdo

Essa forma de gestdo, a Governanca Corporativa, segundo o Instituto
Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC), teve a sua primeira apari¢cdo formal no
Brasil em 1994, quando o administrador de empresas Bengt Hallgvist e o professor e
consultor Joao Bosco Lodi vislumbraram a necessidade de criagdo de um organismo
destinado a colaborar com a qualidade da alta gestédo das organizacdes brasileiras.

Segundo Costa e Ribeiro (2008, p. 02 e 03) em 1995 surgiu o Instituto
Brasileiro de Conselheiros de Administracdo (IBCA), “formado por empresarios,
conselheiros e administradores para defender e implantar conselhos efetivos de
administracdo”, que passou a se chamar Instituto Brasileiro de Governanca

Corporativa em 1999.

6 Governanca € a maneira pela qual o poder é exercido no gerenciamento dos recursos sociais e
econbmicos para o desenvolvimento. Governanga significa o caminho pelo qual os com poder
utilizam esse poder.

! Governanga ¢ “as tradi¢des e instituicdes pelas quais a autoridade é exercida em um pais pelo bem
comum. Isso inclui (i) os processos pelos quais as autoridades sé@o selecionadas, monitorados e
substituidas, (i) a capacidade do governo em gerenciar efetivamente os recursos e implementar
politicas solidas e (iii) o respeito dos cidaddos e do estado pelas insituicbes que governam a
economia e as interagdes sociais entre eles.”
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Existem interpretacdes ainda de que a Governanga Corporativa seja muito
mais antiga na histéria da humanidade. Segundo Tricker (2000, apud ALVARES,
GIACOMETTI e GUSSO, 2008), apesar da exploracdo tedrica da questdo da
governancga corporativa ser recente no Brasil, sua pratica é antiga.

De acordo com Costa e Ribeiro (2008, p. 02) “o fato culminante para a
formalizacdo desta gestdo ocorreu em 2002 com a promulgacédo da Lei Sarbanes-
Oxlei.” Essa lei refere-se a todas as obrigacdes das organizacbes nos Estados
Unidos e tornou-se o fundamento da Governancga Corporativa.

De acordo com o IBGC o surgimento da Governanca Corporativa como
conhecemos hoje, deve-se ao “conflito de agéncia” que € “decorrente da separagao
entre propriedade e gestdo empresarial’. Essa separagdo refere-se a acao de
delegar que ocorre quando o/os proprietarios (acionistas) de uma empresa
incumbem a um grupo especializado (executivos) a gestdo da organizacdo. Como
nessa situacao pode haver conflitos de interesse entre agente-principal (acionista) e
0 executivo, é chamado conflto de agéncia. Sendo assim, a Governanga
Corporativa foi criada para amenizar ou evitar esse conflito.

Segundo o IBGC (2011) “a preocupacao da Governanca Corporativa € criar
um conjunto eficiente de mecanismos, tanto de incentivos quanto de monitoramento,
a fim de assegurar que o comportamento dos executivos esteja sempre alinhado
com o interesse dos acionistas”, garantindo assim que n&o ocorra o conflito de
agéncia.

A empresa que opta pelas boas praticas de Governanga Corporativa adota
como linhas mestras a transparéncia, a prestacéo de contas, a equidade e a
responsabilidade corporativa. Para tanto, o conselho de administracido deve
exercer seu papel, estabelecendo estratégias para a empresa, elegendo e
destituindo o principal executivo, fiscalizando e avaliando o desempenho da
gestéo e escolhendo a auditoria independente. (IBGC, 2011)

Nas revisbes de Costa e Ribeiro (2008, p 03)) sado destacadas quatro

vertentes da governancga corporativa:

- Guardia de direitos das partes com interesse em jogo;
Sistemas de relacbes pelos quais as sociedades séo dirigidas e
monitoradas;
- Estrutura de poder que se observa no interior das corporacoes;
- Sistema normativo que rege as relacdes internas e externas.
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Nas revisdes dos autores citados acima, € possivel encontrar ainda uma que
culmine com a funcéo das relacdes publicas:
A governanca corporativa € o sistema e a estrutura de poder que rege os
mecanismos pelos quais as companhias sdo dirigidas e controladas. Abrange
0 conjunto de relacbes e obrigacdes entre a direcdo das empresas, seu
conselho de administracdo, seus acionistas e outras partes interessadas,
fundamentados em principios da justica, da transparéncia e da
responsabilidade da empresa em relacdo aos interesses do negocio e da
sociedade. Estes padrfes de atuacdo conduzem a eficiéncia, crescimento e
tratamento justo, tendo por base principios definidos pela ética aplicada a
gestdo de negodcios. As boas praticas de governanga corporativa tém a

finalidade de agregar o valor a corporacéo, facilitar seu acesso ao capital e
contribuir para a sua perenidade. (COSTA e RIBEIRO, 2008, P. 03)

Ao redor do mundo existem varias modalidades de governanca corporativa.
Nos Estados Unidos e na Inglaterra este sistema € focado no mercado, enquanto no
modelo japonés e aleméo é focado nas instituicdes financeiras, ja que os bancos
possuem acgfes das empresas nestes paises.

Para Alvares, Giacometti e Guso (2008, p. 19) no modelo americano e inglés
€ muito comum a questdo do conflito de agéncia e sendo assim as praticas de
governanca corporativa tém o objetivo de barrar as praticas contrarias aos
interesses dos acionistas. Sendo assim, esse modelo € direcionado para o mercado
e suas caracteristicas séo: “forte orientacao para o mercado; curto prazo; fluéncia do
capital; diluicho da propriedade; e possibilidade de internacionalizacdo dos
negocios.”

Nesta forma de gestdo, de acordo com estes autores o poder € unitario,
formado por um grupo de acionistas que possuem uma forte influéncia no CEO
(chief executive officer)®. J& 0 modelo japonés também é unitario, porém é formada
uma comissdo de conselheiros recrutados internamente na organizagdo. Como

caracteristicas principais deste modelo estéo:

[...] poder de intervencdo governamental, dominado pelo ministro das
financas japonés (MOF); modelo de propriedade cruzada pelas companhia
afiliadas, frequentemente incluindo clientes e fornecedores; comumente, a
dominancia de um acionista, como um “principal” banco ou parceiro;

® Pode ser traduzido como o executivo principal, ou seja, aquele que é o grande tomador de decisdes
na organizacao.
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relacionamento fechado entre a direcdo das empresas e o0s setores do
governo, o que tem frequentemente levado & corrupgdo; prioridades
corporativas focadas no crescimento e participagdo do mercado, ndo no
retorno para 0 acionista; a ndo-existéncia de mercados para controle
corporativo, com a minima atividade de aquisicdo hostil (takeover).
(ALVARES, GIACOMETTI E GUSO, 2008, p. 21)

J4 na Alemanha, mesmo parecido com o Japao na questdo dos bancos
possuirem participacdo acionaria nas empresas, Alvares, Giacometti e Guso (2008,
p. 21) afirmam que esse modelo € reconhecido pela efetividade no relacionamento
com os investidores. Suas caracteristicas principais sao:

[...] forte presenca do modelo de stakeholder, no qual as companhias néo
sdo explicadas somente para os acionistas/proprietarios; limitado papel do
mercado de capitais na proviséo total do capital de risco; alta concentracao
da propriedade, principalmente via bancos; mercado muito pouco liquido; e

lideranca coletiva, principalmente pela participagdo de empregados e
sindicatos nas estruturas de governanca.

No Brasil e outros paises da América Latina, o modelo de governanca
corporativa € muito parecido com os utilizados no Japdo e Alemanha. Alvares,
Giacometti e Guso (2008, pp. 21-22) apresentam as principais caracteristicas desse
modelo:

[...] forte concentracdo da propriedade nas maos de poucos acionistas; alta
concentracdo de poder nas maos de um lider ou de uma instituicdo
especifica; e participacdo direta do Estado nas empresas, seja como
proprietario, seja como regulador das atividades produtivas.

Segundo Andrade e Rosseti (2004, apud ALVARES, GIACOMETTI e GUSO,
2008, p. 163) podem ser consideradas outras caracteristicas dominantes no modelo

latino-americano:

l. Mercado de capitais pouco expressivo e reduzido ndmero de
companhias abertas;
Il. Gestéo exercida por acionistas majoritarios;
1. Conflito de agéncia “predominantemente, associavel a concentracéo
do capital, é entre acionistas majoritarios e minoritarios”;

V. A protecao legal a minoritarios é “predominantemente fraca”;

V. A composicdo dos conselhos “é afetada pela sobreposicao
propriedade-gestao”;

VI. A governanga corporativa € “embrionaria, mas evoluindo com rapidez

VII. Prevalecem os interesses dos acionistas.
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Sendo assim, € possivel dizer que no Brasil o sistema € gerido por um grupo
de acionistas que comandam ndo apenas a questdo da governanca, mas também as
organizagbes como um todo.

De acordo com Hawley e Williams (1996, apud ALVARES, GIACOMETTI e
GUSO, 2008) existem quatro modelos que embasam teoricamente a discussao
sobre governanca corporativa: financeiro, stakeholders, procuradoria e politico.

No modelo financeiro a governanca corporativa € um contrato firmado em
virtude dos custos de uma organizacao. A sua base esta centralizada na teoria da
agéncia e teoria dos custos de transacao. Segundo Shleifer e Visny (1997, apud
ALVARES, GIACOMETTI e GUSO, 2008, p. 773) no contexto do modelo financeiro,
governanca corporativa pode ser entendida como “a forma pela qual os
fornecedores de recursos financeiros para a empresa se asseguram de que terdo
retorno sobre seus investimentos”.

O modelo discutido acima contempla os stakeholders ou publicos de
interesse. Para Clarkson (1995, apud ALVARES, GIACOMETTI e GUSO, 2008)
“stakeholders séo todas as pessoas ou grupo que tém ou reivindicam propriedade,
direito ou interesse em uma corporacdo em suas atividades passadas, presentes e
futuras”. Podem ser compreendidos nesta categoria os acionistas, clientes,
empregados, fornecedores, governo e comunidade na qual esta inserida uma
organizacdo. E o autor aponta as singularidades deste processo:

A implementacdo do modelo de stakeholders apresenta muitas dificuldades.
Em primeiro lugar, ndo parece possivel que se adote esse modelo numa
perspectiva hegeménica (...) - que assegure a participacdo de todos os
publicos de interesse -. Em segundo lugar, a volatilidade dos mercados
determina a existéncia de agentes com perspectivas diversas e o foco em
resultados de curto prazo ndo pode ser eliminado o que contrasta
frontalmente com a perspectiva de longo prazo do modelo de stakeholders.
Em terceiro lugar, a inclusdo de stakeholders em instancias decisodrias,
dependendo de sua natureza, perfil e composicdo, pode néo alterar

significativamente as estruturas de poder da organizacao (Clarkson, 1995,
apud ALVARES, GIACOMETTI e GUSO, 2008, p. 16).

Dessa forma é possivel concluir que assegurar a participacdo pode tornar o
processo de decisdo mais lento e complexo, dificultando principalmente as decisdes
de curto prazo. Neste caso, é importante que essa aplicacdo ndo deixe de
considerar a do modelo financeiro em sua aplicagao.

O terceiro modelo é o da procuradoria ou stewardship. Segundo Donaldson e

Davis (1994, apud ALVARES, GIACOMETTI e GUSO, 2008, p. 16) “os gerentes s&o
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bons representantes das corporacdes e trabalham de forma diligente para obter
elevados retornos para a empresa e os acionistas”.

Dessa forma, os defensores deste modelo se opdem ao modelo financeiro e
acreditam que os gerentes sdo motivados por recompensas condicionadas ao bom

desempenho da empresa:

[...] o aspecto mais controvertido dessa proposta reside na acumulacéo dos
papéis de presidente do conselho e de executivo da empresa por uma
mesma pessoa, com 0 objetivo de concentrar poder e autoridade, extinguir
as possibilidades de conflito entre o conselho e a area executiva e definir
claramente o quadro de liderancas da organizacdo (DONALDSON e DAVIS,
1994, apud ALVARES, GIACOMETTI e GUSO, 2008p. 17).

No sentido de auxiliar as empresas a colocarem em pratica essa forma de
gestao O Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC) possui um Guia de
Boas Praticas de Governanca Corporativa. Esse guia vem sendo publicado desde
1999 sendo entdo aperfeicoado a cada revisdo e nova publicacdo. A versdo que
utilizaremos para explica-lo sera a mais atual, do ano de 2009, 42 edicao.

A primeira condigdo no guia para que haja a Governanca Corporativa como
forma de gestdo, se deu em relagdo ao organograma das organizacdes. A estrutura
gue deve ser respeitada é a de no topo da organizacdo vir os socios (acionistas) e
conselho fiscal, abaixo deles o conselho administrativo e também a auditoria, sendo
externa e interna, e também os comités e sO entdo, no terceiro nivel descendente o
diretor ou presidente e assim, continuadamente como em organizagoes
convencionais.

Essa estrutura do organograma deve ser seguida para evitar o conflito de
agéncia, como ja visto neste mesmo capitulo. Além de garantir que a transparéncia
seja um item presente e garantido pelas auditorias.

A segunda referéncia do guia trata das regras basicas para a Boa
Governanca Corporativa, sao elas, equidade, transparéncia, prestacao de contas
(accountability) e responsabilidade corporativa.

Por transparéncia subtende-se:

Mais do que a obrigacdo de informar € o desejo de disponibilizar para as
partes interessadas as informacdes que sejam de seu interesse e nédo
apenas aquelas impostas por disposicdes de leis ou regulamentos. A
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adequada transparéncia resulta em um clima de confianca, tanto
internamente quanto nas relacdes da empresa com terceiros. Ndo deve
restringir-se ao desempenho econémico-financeiro, contemplando também
os demais fatores (inclusive intangiveis) que norteiam a agdo gerencial e
que conduzem a criacao de valor. (IBGC, 2009, p. 19)

J& a equidade, segundo o Guia de Boas Praticas de Governanca Corporativa
(IBGC, 2009, p. 19) “caracteriza-se pelo tratamento justo de todos os soécios e
demais partes interessadas (stakeholders). Atitudes ou politicas discriminatorias, sob
qualquer pretexto, sédo totalmente inaceitaveis.”

No que diz respeito a prestacdo de contas, o guia refere-se como sendo “Os
agentes de governanca [soOcios, administradores, conselheiros e auditores] devem
prestar contas de sua atuacao, assumindo integralmente as consequéncias de seus
atos e omissdes.” (IBGC, 2009, p. 19) E por fim, em relacdo a responsabilidade
corporativa, essa publicacdo coloca que “os agentes de governanca devem zelar
pela sustentabilidade das organizagdes, visando a sua longevidade, incorporando
consideracdes de ordem social e ambiental na definicdo dos negdcios e operagdes.”
(IBGC, 2009, p. 19). O guia aborda ainda questdes referentes as reunides,
assembléias, politicas internas, regras para prevenir a tomada de controle,
documentacéo e atribuicbes de cada setor da organizacdo. Dessa forma, garantindo
gue todos os detalhes sejam respeitados no cumprimento da gestdo com boa
governanca.

Um item deste guia que merece destaque € a questdo dos relacionamentos,
gque devem ser garantidos pela administragcdo que sejam eficaz e transparente.
Nesta questdo, abordaremos posteriormente o papel do relagbes-publicas neste
processo. Em relacdo a esse item, a publicacdo destaca também o relacionamento

com os stakeholders que séo considerados:

Partes interessadas séo individuos ou entidades que assumem algum tipo
de risco, direto ou indireto, relacionado a atividade da organizacdo. S&o
elas, além dos socios, os empregados, clientes,fornecedores, credores,
governo, comunidades do entorno das unidades operacionais, entre outras.
O diretor-presidente e o0s demais diretores devem garantir um
relacionamento transparente e de longo prazo com as partes interessadas e
definir a estratégia de comunicacdo com esses publicos. (IBGC, 2009, p.
54)

Em relacdo a transparéncia, o guia prevé que
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[...] o diretor-presidente deve garantir que sejam prestadas aos stakeholders
as informacoes de seu interesse, além das que sao obrigatérias por lei ou
regulamento, tdo logo estejam disponiveis. Ele deve assegurar que essa
comunicacéo seja feita com clareza e prevalecendo a substancia sobre a
forma. A Diretoria deve buscar uma linguagem acessivel ao publico-alvo em
questao. (IBGC, 2009, p. 54)

Acrescenta-se ainda a questédo da divulgacéo de informacgdes independente
do seu estado, positivas e negativas, além da garantia de que todos os interessados
possam ter acesso a essas informacdes. A publicacdo defende entdo que as
informagdes sejam disponibilizadas através de meios bem variados, incluindo a
internet e outras tecnologias.

Também nesta questdo coloca-se a questdo dos relatérios, como ferramenta
gue garantiria o cumprimento das normas referentes a transparéncia, devendo 0s
mesmos ser disponibilizados pelo menos em um website da empresa. O guia
defende ainda a publicacdo de um relatério anual, mas ressalta que este nédo deve
ser o0 unico meio de divulgar informacdes.

E possivel concluir entdo que essa publicacéo é uma base fundamentada de
acOes e diretrizes que devem ser seguidas pelas organiza¢cbes que almejarem uma
gestdo com boas préaticas de governanca corporativa, sendo sdcio-ambientalmente
responsavel e proporcionando um relacionamento mais eficaz e estreito com os
seus publicos de interesse.

Existem ainda outras publicagbes que abordam o tema Governanga
Corporativa como os Critérios de Exceléncia da Fundagdo Nacional da Qualidade
(FNQ), publicado em 2010. O objetivo desta publicacéo é auxiliar as organizacfes a
seguirem um modelo de exceléncia da gestdo e partem do principio que “as
organizacfes como sistemas vivos, integrantes de ecossistemas complexos, com 0s
quais interagem e dos quais dependem”. (FNQ, 2010, p. 05)

No item de governanca a fundacao aborda

[...] a implementag&o de processos gerenciais que contribuem diretamente
para o estabelecimento do nivel de compromisso da organizacdo com a
exceléncia e a sustentabilidade e para a transparéncia e o0 aumento do nivel
de confianca das partes interessadas. (FNQ, 2010, p. 38)
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Dessa forma, engloba os relacionamentos entre os publicos, 0s processos
gerenciais, a questdo da transparéncia, o processo de tomada de decisbes e a
guestdo dos valores éticos da organizacao, entre outros.

Por fim, de acordo com Tricker (2000, apud ALVARES, GIACOMETTI e
GUSO, 2008) este promete ser o seculo da Governanca Corporativa. De fato ela
esta se tornando uma das questdes-chave na gestdo e na regulamentacdo das
empresas ao redor do mundo.
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2.2.3 Sistemas de gerenciamento por Governanca Corporativa

Neste item serdo revisados os dois principais indices de avaliacdo e controle
da governanga corporativa nas organizacdes. S&o eles: indice Brasileiro de
Governanca Corporativa Trade (IBGCT) e o indice de Governanga Corporativa do

Instituto Ethos.

2.2.3.1 indice IBGCT

O indice Brasileiro de Governancga Corporativa Trade (IBGCT) foi criado em
dezembro do ano 2000 e estabeleceu que todas as empresas de capital aberto
deveriam seguir as boas praticas de Governanca Corporativa de acordo com a
Bovespa.

Visando criar fatores que diferenciassem as organizacbes umas das outras,
para colocar um ranking das empresas consideradas mais socialmente
responsaveis, a Bolsa de Valores Brasileira criou/reproduziu alguns indices.

Dentre os indices utilizados pela MB&F BOVESPA esta o Indice de
Governanca Trade (IGT) concedido as empresas que voluntariamente adotam
padrbes de governanca corporativa diferenciados. Esse indicador de desempenho
valoriza as acOes das empresas que o recebem em relacdo ao ranking de acbes
disponiveis.

Segundo a BM&F Bovespa (2011) somente sao incluidas neste indice as

organizacfes que nos ultimos doze meses:

a) inclusdo em uma relacdo de agbBes cujos indices de
negociabilidade somados representem 99% do valor acumulado de todos os
indices individuais;

b) participacdo em termos de presenca em pregao igual ou superior
a 95% no periodo.

Deve-se ressaltar que companhias que estiverem sob regime de recuperacao
judicial, processo falimentar, situacdo especial ou, ainda, que estiverem sujeitas a

prolongado periodo de suspens&o de negociac¢io, ndo integraréo o indice.
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As acles sao reavaliadas periodicamente (ano a ano) e caso nao continuem
cumprindo os critérios do indice deixam de recebé-lo. Além disso, uma mesma
empresa pode ter mais de uma acgao participando da carteira, desde que cada acéo
atenda isoladamente aos critérios de incluséo.

Para fazer o calculo do indice a BM&F Bovespa utiliza-se do calculo em
tempo real das agbes do IBGCT levando em consideracdo o valor das acgdes
negociadas a vista e outras a¢cdes do mesmo grupo de empresas.

Esse indice é tao relevante por causa da classificacdo em niveis das acdes
na Bolsa de Valores. Para que uma empresa seja melhor avaliada, precisa coloca-se
em um nivel mais valorizado e para tanto, possui uma sequéncia complexa de
critérios de governanca.

S&0 cinco os segmentos especiais de listagem do mercado de a¢gdes que uma
empresa pode alcancar na BM&F Bovespa (de forma decrescente estdo: Novo
Mercado, Nivel 2, Nivel 1, Bovespa Mais e Tradicional). Esses segmentos foram
criados ha aproximadamente 10 anos “no momento em que a Bolsa percebeu que,
para desenvolver o mercado de capitais brasileiro, atraindo novos investidores e
novas empresas, era preciso ter segmentos de listagem com regras rigidas de
governanca corporativa.” (BM&F Bovespa, 2011)

As empresas com ac¢fBes na Bolsa escolhem voluntariamente que nivel
guerem se posicionar e para que alcancem o mesmo, existem varios critérios que
precisam seguir. Conforme o nivel da empresa € a sua classificacdo perante os
investidores, as que estdo com nivel de Novo Mercado, por exemplo, séo
consideradas mais confiaveis, j& que possuem informagbes mais completas
divulgadas, direitos e garantias reservadas aos acionistas.

Na tabela comparativa dos niveis, existem treze critérios que s&o:
caracteristicas das acfes emitidas, percentual minimo de acdes em circulacao (free
float), distribuicbes publicas de acbes, vedacdo a disposicbes estatuarias,
composicdo do conselho de administracdo, vedacdo a acumulacdo de cargos,
obrigacdo do conselho de administragdo, demonstragbes financeiras, reuniao
publica anual e calendario de eventos corporativos, divulgacdo adicional de
informacdes, concessbes de tag along, oferta publica de aquisicdo de acdes no

minimo pelo valor econémico, adesdo a Camara de Arbitragem do Mercado.
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Caracteristicas das
Acdes Emitidas

Permite a existéncia

somente de agdes ON

Permite a existéncia
de agdes ON e PN (com
direitos adicionais)

Permite a existéncia
de agdes ON e PN
(conforme legislagéo)

Somente agdes ON
podem ser negociadas
e emitidas, mas é
permitida a existéncia
de PN

Permite a existéncia
de agcdes ON e PN
(conforme legislagéo)

Percentual Minimo
de Agdes em
Circulagao (free
float)

No minimo 25% de free float

25% de free float até o
7° ano de listagem, ou

condi¢des minimas de

liquidez

N&o ha regra

Distribuicdes
publicas de acdes

Esforgos de dispersdo acionaria

N&o ha regra

Vedacéao a
disposicdes
estatutarias (a partir
de 10/05/2011)

Limitacdo de voto inferior a 5% do capital,

quorum qualificado e "clausulas pétreas™

N&o ha regra

Composicéo do
Conselho de
Administragao

Minimo de 5 membros, dos quais pelo menos

20% devem ser independentes com mandato

unificado de até 2 anos

Minimo de 3 membros (conforme legislacéo)

Vedagéo a
acumulacédo de
cargos (a partir de
10/05/2011)

Presidente do conselho e diretor presidente ou principal executivo

pela mesma pessoa (caréncia de 3 anos a partir da ades&o)

N&o ha regra

Obrigacéo do
Conselho de
Administracéo (a
partir de 10/05/2011)

Manifestacao sobre qualquer oferta publica de

aquisicd@o de acdes da companhia

N&o ha regra

Demonstragdes
Financeiras

Traduzidas para o inglés

Conforme legislacao

Reunido publica
anual e calendario
de eventos

corporativos

Obrigatoério

Facultativo

Divulgagéo adicional
de informagées (a
partir de 10/05/2011)

Politica de negociagédo de valores mobiliarios e cédigo de conduta

N&o ha regra

Concessao de Tag
Along

100% para agdes ON

100% para acdes ON e
PN

100% para acdes ON e
80% para PN (até
09/05/2011)

80% para acdes ON
(conforme legislagéo)

100% para agdes ON

80% para agdes ON
(conforme legislagéo)

Oferta publica de
aquisicdo de agoes
no minimo pelo valor

Obrigatoriedade em caso de fechamento de

Obrigatoriedade em
caso de fechamento de
capital ou saida do

econdémico capital ou saida do segmento Conforme legislagdo [segmento Conforme legislacao
Adesdo a Camara de

Arbitragem do

Mercado Obrigatorio Facultativo Obrigatério Facultativo

Fonte: BOVESPA: BM&F Bovespa, 2011.

Com o intuito de esclarecer melhor, quando uma empresa esta relacionada no

diretrizes mais complexas, como por exemplo:

nivel de Novo Mercado, mais alto padrdo de governanga corporativa, deve seguir as
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° 0 capital deve ser composto exclusivamente por acdes
ordinérias com direito a voto;

o no caso de venda do controle todos o0s acionistas tém direito
a vender suas acdes pelo mesmo preco (tag along de 100%);

° em caso de deslistagem ou cancelamento do contrato do
Novo Mercado com a BM&FBOVESPA, a empresa devera fazer oferta
publica para recomprar as a¢des de todos 0s acionistas no minimo pelo
valor econémico;

° 0 Conselho de Administracdo deve ser composto por no
minimo cinco membros, sendo 20% dos conselheiros independentes e o
mandato méaximo de dois anos;

o a companhia também se compromete a manter no minimo
25% das ac¢bes em circulacao (free float);
° divulgacdo de dados financeiros mais completos, incluindo

relatorios trimestrais com demonstragdo de fluxo de caixa e relatorios
consolidados revisados por um auditor independente;

° a empresa devera disponibilizar relatérios financeiros anuais
em um padréo internacionalmente aceito;
o necessidade de divulgar mensalmente as negociagbes com

valores mobilidrios da companhia pelos diretores, executivos e acionistas
controladores.” (BM&F Bovespa, 2011)

Dentre as empresas participantes deste indice podemos destacar os Bancos
Panamericano e Bradesco, assim como empresas como a Gol, Cia. Hering e Natura,

além de empresas estatais como Fepasa e a Vale.

2.2.3.2 Indice de Governanca Corporativa do Instituto Ethos

Esse indice foi criado pelo Instituto Ethos Empresas e Responsabilidade
Social, 6érgdo sem fins lucrativos com o objetivo de auxiliar as empresas em uma
atuacao socialmente responsavel, com o objetivo auxiliar as empresas para utilizar-
se de boas praticas de Governanca Corporativa.

Dentro dos indices de responsabilidade social do Instituto existe um indice
referente exclusivamente a governanca corporativa. Neste indice existem alguns
critérios que a organizacdo precisa preencher para ser considerada com boa
governanca.

Nos Indicadores Ethos de Responsabilidade Social Empresarial de 2007 a
guestdo da governanca estd abordada ja no primeiro grupo de indicadores. O titulo
do grupo é Valores, Transparéncia e Governanca, ja o subtitulo é Auto-Regulacdo

da Conduta.



39

No Indicador de Governanga Corporativa, antes mesmo de verificar se 0s
itens sdo cumpridos, a publicacdo aborda varios estagios de Governanca
Corporativa possiveis.

O primeiro estagio esta descrito da seguinte forma: “além de atuar de acordo
com a legislacdo em vigor, a empresa dispde de um conselho de administragéo,
conselho consultivo ou estrutura similar e suas demonstracdes financeiras sao
auditadas por auditoria externa independente.” (2007, p. 17)

Ja o segundo diz “seu conselho de administracdo, conselho consultivo ou
estrutura similar tem compromissos, politicas explicitas e mecanismos formais que
garantem a integridade dos relatérios financeiros, priorizando a transparéncia nas
prestacdes de contas e outras informacgdes”. (2007, p. 17)

O terceiro estagio refere-se as politicas da organizacdo, “além disso, a
empresa tem politicas explicitas para promover tratamento adequado ao direito de
voto e tratamento justo e equitativo aos soOcios, com resultados monitorados e
avaliados periodicamente.” (2007, p. 17)

O quarto e ultimo estagio, continua na construcdo da governanca e engloba

também os aspectos socio-ambientais

[...] além do exposto nos estagios anteriores, a alta administracéo (conselho
e diretores) incorpora critérios de ordem socioambiental na definicdo e
gestdo do negécio e tem como norma ouvir, avaliar e considerar as
preocupacdes, criticas e sugestfes das partes interessadas em assuntos
que as envolvam. (INDICADORES ETHOS DE RESPONSABILIDADE
SOCIAL EMPRESARIAL, 2007, p. 18)

Para ter esse indicador de boa governanca, existe ainda uma série de
guestdes que precisam ser aplicadas como medidas continuadas nas organizacoes,
como: se a alta direcdo conta com medidas de avaliagdo constante dos seus
integrantes; se a empresa possui um conselho de administracdo ou consultivo
externo que faca avaliagbes continuadas da gestdo, evitando abusos de poder,
fraudes de informacdes, informacdes essenciais ndo divulgadas, etc.; na nomeacao
de membros do conselho ou diretoria sdo levadas em consideracédo as habilidades
da pessoa, capacidade de independéncia na gestdo da organizacdo, assim como
riscos sociais e ambientais; inclui pesquisas para solucionar dilemas sdcio-

ambientais; inclui o direito aos direitos humanos como base para as decisdes e
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acOes; orienta suas operacdes em concordancia com a OIT (Organizagao
Internacional do Trabalho) sobre os principios e direitos fundamentais do trabalho;
orienta suas operagbes de acordo com a Organizagdo para Cooperagdo e
Desenvolvimento Econbémico (OCDE); orienta suas acbes com 0s principios do
Pacto Global ou em apoio aos Objetivos de Desenvolvimento do Milénio (ODM); e
por fim, as acdes da organizacdo vao de acordo com uma Visdo e estratégia que
incluam contribuigdo para o desenvolvimento sustentavel.

Para que a empresa receba o Indicador de numero trés referentes a
Governanca Corporativa, todos o0s aspectos relacionados acima devem ser
cumpridos de forma continuada e por todos os membros da organizacdo, pois
somente desta forma serd considerado que atende aos critérios de Governanca

Corporativa.
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2.2.4 Empresas que utilizam a gestdo com Governanga Corporativa

Como exemplo de empresas que utilizam boas praticas de governanca
corporativa podemos citar as empresas brasileiras, Natura Cosméticos, Vale, Banco
Real, Brasil Telecom e a Votorantim Celulose e Papel (VCP).

Essas empresas sédo reconhecidas pelo Instituto Brasileiro de Governanca
Corporativa por adotarem boas praticas de gestdo com governanga corporativa,
respeitando os principios fundamentais das mesmas. Nos websites € possivel
encontrar varias informacdes a respeito dos projetos sociais, de sustentabilidade,
assim como os relatorios anuais da empresas.

No caso da Natura Cosmeéticos, a primeira etapa respeitada na aplicacdo da
Governanca Corporativa foi criar o Conselho de Administracdo que € formado por
trés socio-fundadores e quatro conselheiros externos. Posteriormente foi criado um
Comité de Governanca Corporativa que tem como objetivo discutir as possibilidades
de melhoria na governanca e na operagdo do negoécio. Esse comité faz ainda a
autoavaliacdo dos comités e do Conselho. E formado por quatro conselheiros, que
se reunem trimestralmente. A estrutura de Governanca da Natura abrange também
a Gestdo de Riscos que publica relatorios de riscos que a empresa possa estar
exposta. O objetivo desse relatério € orientar a tomada de decisdes do conselho,
assim como ser transparente com os investidores e outros publicos de interesse. E
possivel citar também a Ouvidoria e a Auditoria da empresa como ferramentas de
busca pela transpréncia e relacionamento com todos os stakeholders. (Natura, 2010)

No caso da Vale a parte mais relevante da Governanca é o conselho fiscal e
sua ligacao direta com as assembléias gerais, garantindo que todos 0s processos
sejam auditados e informados de forma transparente.

Outro case de sucesso, segundo o Boletim da Associacdo Brasileira das
Companhias Abertas, publicado em dezembro de 2001, levando em consideracéo o
indice de Governanca Corporativa Trade da CR&M Bovespa, ¢ da Itatsa, (holding
do Grupo Ital). Essa empresa possui nivel um no IGCT e para alcancar esse nivel
investiu em novas formas de praticar a transparéncia. Criou um site especifico para
investidores, além de investir em atribuicbes para o Conselho Administrativo que vao
desde definicdo das estratégias, eleicdo da diretoria, fiscalizacdo e avaliacdo do

desempenho da gestao e escolha de auditoria independente.
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Por fim, um caso de Governanca no exterior, € o da AT&T, empresa
americana do ramo de telefonia, que elaborou um cdédigo de ética Unico, que prevé
conduzir os negdcios de forma ética e honesta, assim como cada funcionario devera
agir de forma integra. Dessa forma, a empresa possui uma auditoria interna que
verifica continuamente se o codigo esta sendo seguido. Além disso, a empresa
possui politicas de informacdes transparentes, assim como canais Unicos de
comunicacdo, como parte do website direcionada aos investidores, assim como

relatérios e afins.
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2.3 Gestédo e Comunicacgao nas organizagoes

Neste capitulo serdo abordados aspectos relativos a evolugdo histérica da
profissdo de Relacdes Publicas, as func¢des, assim como o seu papel em
organizacdes complexas.

Levando em consideracdo tudo aquilo que foi discutido sobre Governanca
Corporativa e responsabilidade social, € preciso que se pense nao apenas nos
publicos de interesse, mas também, em qual a melhor forma de se comunicar com
esses publicos de forma diversa e integrada ao mesmo tempo. Diversa no sentido
de direcionada aos varios publicos em questdo e integrada no sentido de acao
pensada de forma conjunta para atingir um Unico objetivo: a reputacdo positiva da

organizacao.

2.3.1 Aspectos historicos das Relagfes Publicas

A questdo primordial das Relacdes Publicas é o relacionamento entre
publicos, pois mesmo existem indicios de préaticas consideradas como de Relacdes
Publicas desde a Antiguidade.

De acordo com relatos histéricos, a primeira vez que a expressado Relagcdes
Publicas foi usada, foi por Thomas Jefferson (1743-1826), terceiro presidente dos
Estados Unidos da América, em um Congresso de deputados. No entanto, para
Thomas, as relacgBes publicas eram apenas um estado de espirito dos cidadaos de
pertencerem a uma mesma comunidade.

Segundo aspectos historicos, a primeira aparicdo formal de praticas de
Relacbdes Publicas deu-se em 1904 com lvy Lee, jornalista, que abriu a consultoria
de Relagfes Publicas Parker & Lee com seu socio George Parker.

Ja no Brasil, segundo Kunsch (1997), as rela¢des publicas surgiram no dia 30
de janeiro de 1914 com a criagcdo de um departamento de comunicagao na empresa
canadense The Sao Paulo Tamway Light and Power Company Limited, hoje
Eletropaulo, comandada por Eduardo Pinheiro Lobo, o qual é considerado o pai das

relacdes publicas no Brasil.
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O surgimento e a existéncia da profissdo de Relacbes Publicas estdo
diretamente ligados com a politica, pois somente em uma sociedade democratica
podem existir canais de comunicagado e os publicos apresentam papel de destaque.
Dessa forma, torna-se fundamental o surgimento de um profissional que seja
responsavel esses relacionamentos.

De acordo com Simdes (1995), a esséncia das Relacbes Publicas é a relacao
de poder entre a organizacdo e seus publicos. Ainda segundo este autor, essa
profissdo tem o papel de mediar a comunicacdo entre a organizacdo e seus
publicos.

O primeiro aspecto relevante para o aparecimento das relacdes publicas no
Brasil foi o DIP (Departamento de Imprensa e Propaganda), criado em 1939, no
governo de Getulio Vargas. O DIP, segundo Suaiden (2008, p. 34), “era responsavel
por planejar, executar e veicular a ideologia subjacente ao governo Vargas por
meios de comunicacdo massivos e ndo-massivos, de forma a manter o controle do
regime sobre a populagdo”. O meio de comunicacdo mais popular na época era o
radio e esse foi 0 principal veiculo utilizado para a propagacao dos ideais em prol do
Estado como o programa “Hora do Brasil”, criado em 1935 que objetivava informar a
populacdo dos feitos do governo e, consequentemente, consolidar a imagem do
atual presidente da republica em algo louvavel:

[...] no Brasil, as Relacdes Publicas surgem especialmente voltadas para a
administracao publica, amparada por decretos—lei que instituiam servigos
de informacado, divulgacdo e publicidade de varios 6rgédos publicos. A
ditadura de Getllio Vargas, na década de 40, por exemplo, tinha, em
matéria de comunicacdo, o objetivo de elaborar e utilizar técnicas de
persuasdo, tendo em vista a perpetuacdo do poder; os esforcos nessa area
foram pautados pela demagogia e pela mera utilizacdo da publicidade
governamental (PINHO apud SUAIDEN, 2008, p. 40).

A profissdo no Brasil teve sua maior alavanca apds 1946 com 0s novos ares
democraticos. Dentre os anos de 1950 e 1960 foram criadas agéncias de
comunicacdo e relacdes publicas, novos departamentos relacionados a atividade
nas empresas e a Associagdo Brasileira de Relagdes Publicas (ABRP).

Em 1952 surgiu a primeira agéncia brasileira de Relagdes Publicas, a
Companhia Nacional de Relacdes Publicas e Propaganda. Em 1953 foram criados

0s primeiros cursos regulares de Relagdes Publicas na Escola de Administracao
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Publica da Fundacgéo Getulio Vargas, no Rio de Janeiro. E no ano de 1954, segundo
KUNSCH (1997), subscrevia-se a ata de constituicAo da Associacdo Brasileira de
Relacbes Publicas (ABRP).

Ainda no ano de 1954 ocorreu o que muitos chamam de despertar da
imprensa, segundo Penteado (1984 apud BALDISSERA e SOLIO, 2006 p. 05)
devido aos “episddios incendiarios da campanha politica de Carlos Lacerda, em
1954, desfechada contra o mito Getulio Vargas, fizeram com que do ‘'mar de lama’
saissem em péssimas condicdes de asseio alguns homens de empresa.” Esse
despertar deveu-se a uma noite de propaganda falsa que fez com que a imprensa
“acordasse” para vigiar as atividades empresariais.

No ano de 1955, pela primeira vez comegou a existir uma disciplina de
relagbes publicas num curso universitario. O curso era de Administracdo e
promovido pela Escola Superior de Administracdo e Negocios, da Fundacédo de
Ciéncias Aplicadas em Séao Paulo.

Em 1956 Janio Quadros, na época Governador do Estado de Sao Paulo,
exigiu a realizagcdo de um seminario para Redatores do Estado. Segundo Wey
(1983 apud Baldissera e Solio, 2006 p. 07) “o seminario visava conscientizar os
redatores, na sua maioria jornalistas, sobre a importancia dos modernos servi¢cos de
informag&o governamental, da sua politica e organizagdo.” Esse acontecimento ficou
marcado com a preocupacado crescendo do Governo com a circulagdo de
informacdes que pudessem criar algo negativo sobre ele.

Ainda na década de 50 ocorreu o primeiro Seminario Brasileiro de Relactes

Publicas e o Primeiro Congresso Paranaense de Relacfes Publicas, em Curitiba:

[...] com a for¢a da indlstria, também se ampliam os investimentos nas
atividades de Relagdes Publicas, que comecam a ser mais profissionais.
Nessa direcao, destaca-se que em 1955 a disciplina de Rela¢des Publicas
€ introduzida na Escola Superior de Administracdo e Negdcios, da
Fundacdo de Ciéncias Aplicadas, em S&o Paulo e, em 1958, no Rio de
Janeiro, é realizado | Seminéario de Rela¢des Publicas. Observa-se ainda
que em 1956, Janio Quadros, Governador do Estado de S&o Paulo,
determina a realiza¢éo de um seminario para os Redatores do Estado. (...)
Percebe-se, aqui, nitidamente, a preocupacao do governo com a circulagéo
de informag6es que podem, de alguma forma, implicar na construgdo de
sua imagem-conceito (BALDISSERA e SOLIO, 2006, p. 60)
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No ano de 1967 a atividade tornou-se profissédo, atraves da Lei n° 5.377, de
11 de dezembro, regulamentada em 26 de setembro de 1968 sob o decreto-lei n°
63.283, que assegura aos bacharéis de comunicacdo social com habilitacdo em
relacdes publicas o exercicio exclusivo da profisséao.

Como apenas uma lei ndo garante o seu cumprimento por si s6, em 11 de
setembro de 1969 pelo decreto-lei 860, foi criado o CONFERP (Conselho Federal de
Profissionais de Relacdes Publicas) para regulamentar a profissdo, mas sua
instalacdo ocorreu somente em 1971 pelo decreto 68.582.

No ano de 1967 foi criado o primeiro curso superior de Relacdes Publicas
com duracdo de quatro anos na Escola de Comunicac¢des Culturais da Universidade
de Sao Paulo, hoje conhecida como Escola de Comunicagfes e Artes. De acordo
com Kunsch (1997) a década de 1970 foi marcada pelo aparecimento de novos
cursos superiores de relagdes publicas.

Na primeira metade da década de 1970 foi criada a AERP (Associagédo
Especial de Relagdes Publicas) com o objetivo de “melhorar” a imagem do governo

militar, divulgando propagandas massivas que disfarcavam a censura:

[...] os homens do coronel Costa transformaram a AERP, que néo
conseguira decolar no governo Costa e Silva, na operacao de relacdes
publicas mais profissional que o Brasil ja vira. Uma equipe de jornalistas,
psicologos e sociélogos decidia sobre os temas e o enfoque geral, depois
contratava agéncias de propaganda para produzir documentarios para TV e
cinema, juntamente com matérias para os jornais. Certas frases de efeito
davam bem a medida da filosofia que embasava a AERP: ‘Vocé constroi o
Brasil’; ‘Ninguém segura este Pais!’; ‘Brasil, Conte Comigo!. (...) As
mensagens eram razoavelmente sutis, com habilidoso uso de imagens
sonorizadas e o emprego de frases extraidas da linguagem popular
(SKIDMORE apud KUNSCH, 1997, p. 26).

Em 1975 a AERP foi extinta e no seu lugar foi criada a AIRP, com
competéncia para coordenar e orientar a politica de comunicacdo do Poder
Executivo (KUNSCH, 1997).

A década de 1980 foi também muito importante para a profissdo. Com a
liberdade de imprensa apés o fim da ditadura, a sociedade clamava por mais canais
de comunicagdo e a informacgdo clara, o que promoveu a area da comunicacao
como um todo.

O fim do governo de Geisel (1974-1979) foi 0 marco para um processo de

redemocratizacdo do Brasil. Surgiu uma nova consciéncia politica e social e a
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comunicacao politica e empresarial despertando na populagdo um questionamento
sobre a veracidade e transparéncia das informacdes. Dessa forma, pedia-se uma
nova estrutura de relacbes publicas com uma visédo estratégica para se adaptar as

mudancgas:

[...] foi o periodo em que se formou 0 maior nimero de mestres e doutores
nessa &rea. As assessorias ftransformaram-se em empresas de
comunicacdo, prestando servigos integrados e completos. No que tange
especificamente a area de relagfes publicas, pode-se dizer que houve
iniciativas concretas na busca da qualidade por parte das entidades e das
escolas de comunicagdo. O Prémio Opinido Publica, o Concurso
Universitario de Monografias e Projetos Experimentais, o VII Congresso
Brasileiro de Relacbes Publicas, a criacdo da Associacdo Brasileira das
Empresas de Relacdes Publicas (ABRP e a campanha de valorizagdo da
profissdo sdo exemplos ilustrativos que configuram as novas perspectivas
gue hoje se vislumbram (KUNSCH, 1997, p. 34).

Ainda nos anos 1980 foi criado no congresso nacional a Campanha para
Valorizacdo da Profissdo de Relagbes Publicas com o mote “O profissional certo no
lugar certo”. Além da campanha, na década de 80 podemos destacar ainda a
criacdo da Sociedade Brasileira de Estudos Interdisciplinares da Comunicacgao
(Intercom), com o objetivo de promover uma comunicagdo mais alternativa e com
aspectos comunitarios (KUNSCH, 1997).

Nos anos noventa a atividade de relagbes publicas passou por mais um
processo de mudancas e novos desafios. Isso se deveu ao aumento da
concorréncia, capitalismo globalizado, internacionalizacdo da economia e revolugéo
tecnolégica. Sendo assim, a comunicacdo, passa a ser vista como ferramenta de

diferenciacéo, imprescindivel:

[...] a década de 1990 esté se caracterizando por grandes transformacoes
mundiais, das quais nenhum setor escapa. As relagbes publicas passam por
um questionamento e por uma redefinicdo de seu papel, enquanto profisséo
e como atividade estratégica (KUNSCH, 1997, p. 39).

Essa nova perspectiva de mercado esta mais voltada a valorizacdo do
aspecto humano e os relacionamentos com o0s mais diversos publicos de interesse
de uma organizacdo. A complexidade do mercado e da sociedade faz quer com seja
necessario a atuacdo de um profissional que enxergue e aja de forma estratégica

com todos os publicos de uma organizacao:
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[...] a influéncia do entorno, seja a comunidade, os consumidores, a
concorréncia ou o governo, atua eficientemente na propria transformacéo
das organizacdes. Nao se pode pensar as Relacdes Publicas descoladas,
entdo, desse processo de transformacdo. Os grandes movimentos
politicos, econdmicos e sociais causarao, de fato, alterac6es de maneira de
atuar nesse segmento. As agéncias e as multinacionais influiram e
continuardo a fazé-lo no modo de pensamento e de producdo das
Relacdes Publicas. Por outro lado, a capacitacdo do profissional para
gerenciar esse processo requisita cada vez mais um olhar centrado na
realidade circunjacente (FARIAS apud,SUAIDEN 2008, p. 66).

Relacdes Publicas, segundo Cutlip, Center e Broom (1999 apud SOARES,
2005, p. 514) “sao uma funcdo de gestdo que identifica, estabelece e mantém
relacbes mutuamente benéficas entre uma organizacdo e os seus variados
publicos, dos quais depende o seu éxito ou fracasso”.

Dessa forma, essa profisséo torna-se fundamental na administragéo de forma
sistémica, complexa e completa que leve em consideracdo todos os publicos de uma

organizacao, pois além de comunicar, gerencia relacionamentos.
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2.3.2 Funcdes de Rela¢bes Publicas

De acordo com Andrade (1980), as funcdes de Relacdes Publicas definidas
em 1967 pela Comission Interamericana para La Ensefianza de las Relaciones
Publicas® sdo assessoramento, planejamento, execucdo (comunicacéo) e avaliacao.

Essas funcdes podem ter algumas pequenas diferenciacbes dentre o0s
pensadores do assunto. De acordo com Andrade (1980), pesquisadores como
Bertrand Canfield (USA), Juan Merchan Lopez (Venezuela) e Millo Gambini (Brasil)
defendem que as fungBes basicas das Relagbes Publicas s&o: pesquisa,
planejamento, coordenacdo, administracdo e producdo. Dentre essas atividades
entende-se pesquisa como sendo um levantamento de opinides e expectativas. O
planejamento engloba desde os objetivos de RRPP até as previsfes orcamentarias.
A coordenacdo refere-se aos contatos internos e externos da organizacdo. A
atividade de administracdo engloba tarefas administrativas, assim como a
supervisao das mesmas. Por fim, a funcdo de producdo esta ligada aos materiais
produzidos para estruturar a comunicagcdo, como por exemplo, jornais internos
impressos.

Segundo Fortes (2003) o profissional de relacdes publicas deve estar inserido
de forma integral nas organizacdes e dessa forma, as suas fungdes, se encaixariam
com 0S processos de uma organizagdo. Sendo assim, as funcbes de relacdes
publicas seriam: pesquisa, assessoramento, coordenacao, planejamento, execucéo,
controle e avaliagéo.

A funcdo de pesquisa, considerada a primeira a ser colocada em pratica, visa
compreender o comportamento do publico. E, para tanto, seriam utilizadas as mais
variadas formas e ferramentas.

De acordo com Fortes (2003, p. 97 e 98) a funcdo de pesquisa cumpre 0S

seguintes objetivos:

® Orgao criado pela Federacdo Interamericana de Associacdes de Relacdes Publicas, por ocasido do
IV Congresso Mundial de Relacdes Publicas realizado no ano de 1967.



50

° Verificar o alcance dos objetivos da empresa perante 0s
publicos;

° Tracar o perfil dos publicos da organizacéo;

° Estabelecer uma base de dados para sustentar a decisao de
programacoes;

° Detectar modificaces no ambiente interno e externo das
organizacoes;

° Fornecer diagnodsticos administrativos a direcdo da
organizacao;

° Levantar determinado conhecimento solicitado pela cupula da
companhia.

Dessa forma, a pesquisa em relacdes publicas é usada para fins especificos,
norteando as acOes dessa area. Deverdo ser feitas em todas as etapas dos
processos de relacdes publicas.

A segunda funcdo € a de assessoramento. Segundo Fortes (2003, p. 149),
‘constitui  uma intervengdo, promovida pelo fornecimento de pareceres e
recomendacdes devidamente pormenorizados, para que 0 sucesso empresarial seja
compartilhado por todos os participantes da organizacdo”. Essa funcado esta
diretamente ligada a questdo do acompanhamento, e, é de fundamental importancia,
para que a empresa mantenha a reputagcdo perante todos os publicos.

Nesta funcdo, o relacdes-publicas deve direcionar o seu trabalho para o
assessoramento dos outros departamentos, assim como projetos e acdes de
relacionamento de uma forma geral. Fortes (2003) acrescenta que “o principal
enfoque analitico da funcao de assessoramento de Relagcbes Publicas é assegurar o
dinamismo empresarial”. (p.151)

A terceira funcéo € a de coordenacao. O foco dessa funcdo é acompanhar a
organizacdo como um todo, ou seja, ndo apenas as acdes de relacdes publicas,
como também as diretrizes da organizacdo. O relacBes-publicas deve ser o
responsavel por coordenar o posicionamento estratégico da organizacdo, além de
monitorar e acompanhar as acdes da empresa, montar equipes de planejamento
para alcancar os resultados esperados.

A gquarta funcdo é a de planejamento. Como o proprio nome diz, planejar
novas estratégias para focar um resultado pré-definido. De acordo com Fortes
(2003, p. 186), ‘o planejamento enuncia os passos impreteriveis e norteia as
deliberagbes para conseguir o efeito final ambicionado.”Kunsch (1995, p. 79)

acrescenta ainda que “maiores possibilidades para a consecugdo dos objetivos
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permitem racionalizar os recursos necessarios e da uma orientacdo basica, capaz
de permitir a avaliagao de resultados”.

Os objetivos principais da funcdo de planejamento, de acordo com Fortes
(2003, p. 187) séao:

° Formular estratégias para os meios de comunicagdo com 0s
publicos;

° Adequar as atividades de Rela¢Bes Publicas a administracéo
estratégica da empresa;

° Organizar os recursos técnicos e fisicos dos programas de
relacionamento;

° Definir estratégias de Relacdes Publicas para trabalhos
solidarios com os setores da companhia;

° Elaborar o orgamento de Rela¢des Publicas;

° Estabelecer a rentabilidade das proposi¢cdes apresentadas.

s

A funcdo de planejamento é aplicada em trés etapas dentro de uma
organizagdo. Na primeira ha a coleta de dados em que se reconhecem 0s
problemas, fixa o publico especifico e as diretrizes de Relagbes Publicas. Na
segunda etapa é feita a consolidacdo dos dados, com o estabelecimento de metas e
objetivos, além da descricdo das atividades, previsdo or¢camentaria, escolha dos
meios de comunicacdo e cronograma de acdo. A Ultima etapa consiste no
consentimento, isto €, a aprovacao por parte da organizacao e a sele¢do de pessoal.

Essa funcédo é essencial para prever possiveis falhas do projeto, além de
gastos e tempo empregado. Dessa forma, a aplicacdo do planejado se torna muito
mais facil e sem surpresas.

A quinta funcéo é a da execuc¢do, ou seja, colocar em prética o planejado na
fase anterior. Essa funcao € a responsavel por realizar todas as etapas do processo
de comunicacédo. Dessa forma, Fortes (2003, p. 201) diz que nessa funcdo as

seguintes acles sdo esperadas:

° Preparar, elaborar e/ou supervisionar a criagdo e a
distribuicdo de: [materiais informativos voltados para a imprensa ou
publicidade];

° Produzir e editar, impressa e/ou eletronicamente, publicagbes
corporativas;

° Produzir e veicular antncios editoriais para posicionamento
e/ou respostas a situacdes especificas;

° Convocar, preparar e acompanhar entrevistas coletivas aos

jornalistas, providenciando o treinamento para entrevistas (media training)
de dirigentes, executivos e técnicos da empresa;
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° Motivar e supervisionar cobertura impressa da midia impressa
e audiovisual;

° Desenvolver e revitalizar os contetdos da divulgacao de sites;
observar a concepc¢éo das campanhas publicitarias de produtos e servicos;

° Coletar e divulgar informacdes financeiras e balancos das
empresas;

° Organizar e montar exposi¢ées e mostras.

Aléem de executar o ja planejado, o relacBes-publicas devera controlar a
execucao para garantir que todos os resultados esperados estdo sendo alcancados.
Controle é entdo a sexta funcdo. Para Fortes (2003) controlar € “acompanhar e
exercer uma vigilancia atenta sobre as atividades das pessoas e dos departamentos
envolvidos nas programacgdes ou agdes de relacionamento, para que ndo desviem
do que foi estabelecido nos projetos”. (p. 369)

A sétima e Ultima funcdo de relacbes publicas é a avaliacdo. Esta ira
mensurar 0s objetivos alcancados com o planejamento, além de prever possiveis
alteracdes futuras.

Nesta funcdo retoma-se a questdo da pesquisa, sendo essa formal e
estruturada ou apenas entrevistas com o0s participantes das acdes planejadas,
sempre com o objetivo de mensurar se o0s objetivos foram alcancados.

No entanto, por convencdo, sdo cinco as funcdes basicas de Relacbes
Pulblicas: assessoria, pesquisa, planejamento, execucdo e avaliagdo. Essas sdo as
funcbes fixadas pela Federacion Interamericana de Asociaciones de Relaciones
Publicas em 1967.

Nos dias de hoje, novas fungdes sao creditadas as Rela¢des Publicas, como
as ja citadas de coordenacado e controle, assim como novas abordagens de acordo
com Kunsch (2003).

De acordo com Kunsch (2003, p. 99) quando analisamos uma organizacao de
forma sistémica, pode-se dizer que ela interage com os publicos através de seus
subsistemas. Dessa forma a area de relagcdes publicas constitui um subsistema
organizacional que “deve ter como foco central fortalecer o sistema institucional das
organizacbes [...]. E para tanto, terd de se valer de técnicas, instrumentos e
estratégias de comunicacao.”

Segundo a autora jA& mencionada, o relacdes-publicas possui quatro funcdes
esséncias para desenvolver esse subsistema dentro de uma organizacdo. Sao elas:

administrativa, estratégica, mediadora e politica.
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Como funcdo administrativa “as relacbes publicas, por meio, de suas
atividades especificas, visam atingir toda a organizacao, fazendo as articulacbes
necessarias para maior interagcéo entre setores, grupos, subgrupos, etc.” (KUNSCH,
2003, p. 100). Dessa forma, esse profissional pode ser visto como aquele que
enxerga os interesses de ambos os publicos e constroi formas de comunicagéo
entre eles.

Pode-se acrescentar ainda, com relacdo a essa fungao, a definicdo dada por

James Grunig e Todd Hunt, encontrada na obra de Kunsch (2003)

Relacdes Publicas é a funcdo de gerenciamento que ajuda a estabelecer e
manter canais mutuos de comunicagdo, a aceitacdo e cooperagdo entre a
organizacao e seus publicos; que envolve a administracdo de crises ou
controvérsias; que auxilia a administracdo a manter-se informada e a
responder a opinido publica; que define e enfatiza a responsabilidade da
administracdo em servir o interesse publico; que ajuda a geréncia a manter
0 passo com as mudancas e utiliza-las efetivamente, funcionando como um
sistema preventivo que permite antecipar tendéncias; e utiliza a pesquisa e
técnicas sadias e éticas de comunicagdo como suas principais ferramentas.

(p- 07)

E possivel concluir que a area de relacées publicas deve ser independente e
estruturada, j& que depende dessa maxima para poder desenvolver suas estratégias
sem se burocratizar. Ressalva-se, por fim, que o relacbes-publicas deve ser o
gerenciador da comunicacao, ja que possui uma visdo ampla da comunicagcdo como
um todo.

Outra funcao de relacdes publicas, encontrada dentro das organizacoes, é a
estratégica que se baseia em delinear e colocar em préatica como a organizacdo vai
se posicionar perante a sociedade de forma estratégica. Essa funcao é fundamental
na abertura de canais entre a organizacao e seus publicos de interesse:

[...] as relacdes publicas estratégicas destacam o inter-relacionamento entre
escopo de mercado e os publicos, identificando as oportunidades e
ameacas. No dia-a-dia, as rela¢gbes publicas baseiam as suas a¢cdes huma
série de decisdes, de carater interno e externo, necessarias diante de
possiveis contingéncias ambientais. Tenta-se introduzir no processo
administrativo novas variaveis que permitam uma analise abrangente,

mesmo em termos conceituais, para imprimir dinamismo aos procedimentos
de troca (KUNSCH apud FORTES, 1999, p. 119).

Dessa forma, como acdo estratégica, as relacbes publicas devem sempre
buscar através de pesquisas e planejamento a melhor forma de interacdo da

organizacdo com os seus stakeholders.
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A terceira funcédo encontrada dentro da organizacdo € a mediadora que € a
base das relacdes publicas, ja que o préprio nome da profissédo ja diz, focada na
mediacdo dos relacionamentos. Nesta fungcdo, a comunicacdo € de extrema
importancia para fortalecer os relacionamentos da organizagdo com 0S seus
publicos de interesse.

De acordo com Andrade (1993 apud Kunsch, 2003, 106). “as relagdes
publicas em uma empresa, ndo tém em mira, unicamente, informar os seus publicos,
mas precisamente, conseguir estabelecer com eles uma verdadeira comunhao de
idéia e atitude, por intermédio da comunicagao”

Esta funcao, principalmente quando levada em consideragédo a complexidade
e a necessidade de interacao, é responsavel por estabelecer canais de comunicagao
e didlogo com todos os envolvidos em uma organizacao.

Ainda com relacdo a essa funcdo, cabe as relagdes publicas a
responsabilidade pela leitura do ambiente, através de uma auditoria social. Mertur
Fiur (1988 apud Kunsch, 203, p. 108) coloca que:

[...] as relacdes publicas sdo o gerenciamento de funcdes primariamente
responsaveis por moldar e implementar programas de mediacdo entre os
interesses sociais, politicos e econdmicos capazes de influenciar o
crescimento e/ou sobrevivéncia basica da organizacdo. Para este fim, a
funcéo de relacdes publicas tem também a responsabilidade de identificar
as forcas e os efeitos das mudancas no ambiente da organizacdo de
potencial de mediacdo e informar antecipadamente todas as outras
atividades da organizacdo. Somente criando um novo paradigma para si
mesmo (sic) as relagfes publicas vao sair da sua condicao atual para se
tornar a principal parte da comunicagéo de origem

A guarta e ultima funcéo colocada por Kunsch (2003) é a politica que leva em
consideracao as questdes de poder existentes em um ambiente organizacional. De
acordo com Rosa Krausz “o poder esta presente em qualquer relacionamento e,
para melhor compreender suas manifestacbes e consequéncias, € preciso
considerar 0 contexto social e as caracteristicas das pessoas envolvidas no
processo de influenciar e ser influenciado” (1991 apud KUNSCH, 2003, p. 110).

Uma organizacdo sofre interferéncias também do meio externo e dessa
forma, € preciso separar as relagfes de poder entre micro e macro. O poder micro é
0 restrito ao ambiente interno e o macro compreende a influéncia do ambiente

externo na organizacao:
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[...] o poder micro trata de individuos e grupos dentro da organizagdo. O
poder macro, comparativamente, reflete a interdependéncia de uma
organizacdo com seu ambiente. As organizacdes precisam lidar com
fornecedores e compradores, sindicatos e concorrentes, bancos de
investimentos e reguladores governamentais, para ndo mencionar uma lista
crescente de grupos de pressdo que podem visar uma ou outra das suas
atividades. A estratégia de uma perspectiva de poder macro consiste, em
primeiro lugar, do gerenciamento das demandas desses agentes e, em
segundo lugar, de se fazer um uso seletivo dos mesmos em beneficio da
organizacao (MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL apud KUNSCH, 2003,
p. 110).

Nesta funcdo o gerenciamento do relacionamento € constante, principalmente
porque envolve muitos interesses e problemas de grupos distintos que se néo

gerenciados, podem causar uma crise:

[...] a atividade de Relagfes Publicas é a gestdo da funcdo politica da
organizacdo. Donde Relagbes Publicas (definiens) é igual a gestdo da
funcdo politica da organizacdo (definiendum) e esta gestdo é somente a
atividade de Relagbes Publicas e nenhuma outra mais (SIMOES, 1995,
p.83)

A funcao politica das rela¢gBes publicas €, segundo Simdes (1995), a principal
vertente da atividade, pois seu objetivo é garantir que os publicos gerem os
resultados esperados da organizacdo. O autor acrescenta ainda o triangulo da
comunicacao, politica e conflito, colocando que a esséncia dessa profissdo é a
politica. A administrar o conflito € a circunstancia e administrar a comunicacao, a
aparéncia.

Contribuiu também para os estudos dos novos publicos de uma organizacao e
a necessidade de caracteriza-los de forma Unica em cada ambiente organizacional,
Fabio Franca, autor do livro intitulado Publicos. Nesta obra o autor cita também os
publicos emergentes, que surgem a cada dia no ambito da organizacao e precisdo
ser levados em consideracdo. Ndo basta apenas categorizar os publicos e sim
analisar constantemente os mesmos e encontrar a melhor forma de interagir com
eles. Na visao de Fabio Franca (2008) por mais que os publicos sejam identificados,
0 publico ndo é um todo, pelo contrario, “¢ uma mescla complexa de grupos com
diversos enfoques culturais, étnicos, religiosos e econébmicos, e cujos interesses as

vezes coincidem e outras vezes entram em conflito.” (p. 22)
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2.3.3 Questdo da Complexidade Organizacional

De acordo com Dawkins (1986), um sistema € complexo quando composto
por varias partes diferentes e que se vistas isoladamente ndo dao um sentido do

todo:

todos os objetos-chave da fisica, da biologia, da sociologia, da astronomia,
atomos, moléculas, células, organismos, sociedades, astros, galaxias,
constituem sistemas. Fora dos sistemas, h& apenas a disperséo particular.
Nosso mundo organizado € um arquipélago de sistemas no oceano da
desordem. Tudo que era objeto tornou-se sistema. Tudo que era até mesmo
uma unidade elementar, inclusive e, sobretudo, o &tomo virou sistema
(DIAS apud MORIN, 2003, p.128).

Segundo Morin (2006, p. 129 e 130), a complexidade deve-se, também, a
singularidade do sujeito “[...] cada individuo é um sujeito Unico e original, ndo por ser
um individuo, mas por existir a partir de um intertexto, que é proprio a sua vida.”
Assim, o sujeito € a parte e o mundo, o todo, ele tem as possibilidades de “Auto-
organizacdo e de Reorganizacdo”, adverte Morin (2006). E a capacidade de se
“transformar sempre, de manter a sua identidade.”

Toda sociedade é composta por sujeitos, portanto, podemos dizer que a
complexidade dos sujeitos se une a complexidade do todo, tornando a realidade
complexa.

J& para Macedo (2009, p. 46) “a complexidade é transdiciplinar, por isso, ndo
€ possivel um significado sucinto do termo e suas aplicacfes.” Além disso, varios
conceitos compdem a Complexidade, entre eles: auto-organizagdo, amplificacido por
flutuacdes, artificialeza, autoconsisténcia, autopoiese (capacidade de um sistema de
organizar de tal forma que o Unico produto seja ele mesmo), autossemelhanca,
imprecisdo, conectividade, construtivismo, correlacdo, criticabilidade, dialdgica,
diversidade, emergéncia, fluxo, imprevisibilidade, inclusdo, metadimensionalidade,
onijetividade, paradoxo, aderéncia, potencialidade, retorno, ressonancia, rizomas,
virtualidade.

Outro ponto de destaque € considerar 0 pensamento complexo como um
holograma, pois essa figura contém em cada ponto todas as informacdes do objeto
como um todo. Como no exemplo dado pelo autor, se vermos um holograma de
duas metades de um caminh&o, cada metade contera o caminh&o inteiro. Sendo
assim, Morin (2006, p. 15) diz que “a parte esta dentro do todo, mas que o todo esta

no interior das partes”.
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As abordagens simplistas querem considerar a complexidade somente a partir
do panorama da organizacdo como estrutura complexa. Esse pensamento acaba
com a visao de causa e efeito nas mesmas proporc¢des, pois hao se pode prever o
futuro.

Para estudar a complexidade nas organizacfes, € preciso iniciar com a
definicdo de organizacdo. Sendo assim, considera-se duas concepc¢des dadas por
Chiavenato (2000, p. 143): “organizacédo, como unidade ou entidade social, na qual
as pessoas interagem entre si, para alcancar objetivos especificos” e “organizacao,
como funcéo administrativa e parte do processo administrativo”.

Consideraremos também a definicdo de organizacdo de Weber (1982, p.
291):

[...] € um sistema de atividade continua e intencional de um tipo especifico.
Uma organizagdo, dotada de personalidade juridica, € uma relacdo social
associativa, caracterizada por um quadro administrativo, que se dedica a
essa atividade continua e intencional.

Nos dias de hoje, o termo “organizagdes” jA se tornou comum, para denotar
as mais diversas modalidades de agrupamentos de pessoas, que Se associam,
intencionalmente, para trabalhar, desempenhar funcdes e atingir objetivos comuns,
com vistas de satisfazer alguma necessidade da sociedade.

Dentre de organizacbes complexas sao consideradas premissas para o0
desenvolvimento de novas formas de organizacdes complexas a instabilidade, a
desordem e a imprevisibilidade. Sem esses trés aspectos ndo é possivel que
existam organizagbes complexas. Dentro da visdo complexa as organizagdes sao
vistas como sistemas em que as unidades se inter-relacionam.

De acordo com Stoner (1999, p. 33) “a teoria dos sistemas nos diz que a
atividade de qualquer segmento de uma organizacdo afeta em graus variados a
atividade de todos os outros segmentos.” Levando isso em consideracdo, podemos
dizer que o sucesso de uma organizacdo nos tempos atuais esta ligado a
capacidade dela considerar todos os publicos de interesse e no meio no qual ela
existe.

Essa visdo sistémica exige novos padrbes de pensamento, comportamento,
posturas e habilidades pela empresa, possibilitando o sucesso. E incide diretamente
na forma de relacionamento da organizagdo com seus publicos. Nestes sistema

cabe aos profissionais de gestdao e comunicagdo fazer com que toso os elementos
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do sistema se inter-relacionem causando uma sinergia que garanta que toso 0s
publicos sejam ao mesmo tempo emissores e receptores de comunicagédo, sendo
construidos e construindo a organizac¢do por meio do cotidiano que produz a cultura

e, por extensdo, a comunicagao organizacional.
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2.3.4 Comunicagédo Organizacional em Sociedades Complexas

A comunicacao organizacional engloba todas as formas e ferramentas que a
organizacao utiliza para se comunicar com seus publicos. De acordo com Kunsch
(2003, p. 149), “comunicagdo organizacional’, “comunicacdo empresarial”,
‘comunicagao corporativa” sdo termologias usadas indistintamente no Brasil para
designar todo o trabalho de comunicacéo levado a efeito pelas organizacoes em
geral.

No passado a comunicagao organizacional restringia-se apenas a uma via de
fluxo de informacdes sendo gerados pela organizacdo e passados para todos os
publicos de interesse, de forma diferenciada, ou nao.

Quando analisada a questao da complexidade, hd também uma alteracdo na
comunicacao organizacional. Segundo Baldissera (2008) quando pensada de forma
complexa a comunicacao organizacional engloba mais do que os aspectos formais
da comunicacédo da organizagdo. O autor coloca ainda que seja necessario um olhar
de forma mais dinamica e atenta para contemplar a diversidade de relatividades
existentes. A comunicacdo organizacional passa a ser entendida entdo como
quaisquer relacdes existentes entre os publicos e instituicdes.

De acordo com Baldissera (2008) em sociedade complexas é preciso que as
organizagfes transformem-se em organizacdo comunicantes “(...) mesmo que a
organizacdo nao deseje comunicar, se alguém - alteridade - atribuir sentido a
algo;ou alguma coisa dela e assumir isso como comunicacdo, entdo sera
comunicagdo.” (WATZLAWICK; BEAVIN; JACKSON, 1993 apud BALDISSERA,
2008, p. 06).

Sendo assim, consideraremos que o papel dos relacbes-publicas € mais uma
vez fundamental neste processo, pois esse profissional possui em suas capacidades
técnicas e intelectuais o estudo de todos os publicos, assim como trabalhar a

comunicacao de forma integrada:

[...] entendemos por comunicacdo integrada uma filosofia que direciona a
convergéncia das diversas areas, permitindo uma atuag&o sinérgica.
Pressupde uma juncdo da comunicagdo institucional, da comunicagdo
mercadoldgica, da comunicacado interna e da comunicacdo administrativa,
gue formam o mix, o composto da comunicagdo organizacional (KUNSCH,
2003, p. 150).
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Dessa forma, € preciso que se pense ndo apenas nos publicos de interesse,
mas também, em qual a melhor forma de se comunicar com esses publicos de forma
Unica e integrada ao mesmo tempo. Unica no sentido de direcionada ao publico em
guestao e integrada no sentido de acdo pensada de forma conjunta para atingir um

anico objetivo: a reputacao positiva da organizacao.
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2.3.5 Relagdes Publicas e Governanca Corporativa

E possivel propor que o relagdes-publicas seja fundamental em uma gest&o
com Governanca Corporativa, devido as similaridades deste com esse tipo de
gestao.

A primeira similaridade que é possivel propor refere-se a questdo dos
publicos de interesse, Para o relacdes-publicas sdo considerados publicos de
interesse ou stakeholders todos aqueles que tiverem algum tipo de ligacdo com a
empresa.

De acordo com Fortes (2003, p 82) os publicos de interesse ou stakeholders

[...] passaram a se comportar como se fossem os “novos proprietarios” da
empresa, 0s quais ndo compreendem somente os donos da companhia,
investidores institucionais e individuais e credores, mas igualmente todos os
individuos e grupos de interesse que exercem pressdo sobre os
procedimentos estratégicos das corporacdes e estdo sujeitos a serem

afetados de diferentes maneiras pelas decisbes do comando das
organizagoes.

Sendo assim, a caracterizacéo de publicos de interesse pode ser considerada
convergente e divergente com a da governanca corporativa, pois as relacdes
publicas possuem uma caracteriza¢cdo bem mais ampla.

Segundo Fortes (2003) os publicos para relacdes publicas sdo divididos
basicamente em publico interno, misto e externo. No publico interno estdo os
funcionarios da organizacéo, terceirizados ou ndo com seus familiares. Ja o misto é
composto por fornecedores, investidores e os cooperados. O publico externo é
formado por: comunidade, grupos organizados, sindicatos e entidades
representativas, celebridades, escolas, imprensa em geral, governo, concorrentes e
competidores, consumidores e paises e grupos internacionais.

Ja4 no caso da governanca corporativa segundo as revisbes de Costa e
Ribeiro (2008, p. 06).) os publicos seriam as partes interessadas. Como parte
interessada interna seriam considerados todos os “envolvidos com o monitoramento
e geracdo de resultados (conselhos fiscal e de administragcdo, Auditores
independentes, direcdo executiva, auditores internos e os empregados)” No caso do
publico misto, seriam os shareholders, formado pelos proprietarios investidores e no

caso do publico externo seriam os “integrados a cadeia de negdcios (credores,
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fornecedores diretos, cliente/consumidor)” (p. 06). O por fim, coloca-se o termo
entorno que séo as ONGs, comunidade local e governos.

Dessa forma € possivel dizer que enquanto as rela¢des publicas consideram
0 envolvimento da empresa com todos os publicos de forma igualmente relevante,
no caso da governancga corporativa, considera-se um nuamero reduzido de gamas de
publicos.

Um segundo ponto que pode ser analisado € a questdo das regras
fundamentais da Governanca Corporativa (transparéncia, prestacdo de contas,
equidade e responsabilidade corporativa) que vem de encontro as funcdes de
relacdes publicas revisadas por Kunsch (2003) e ja vistas neste capitulo.

Segundo Ribeiro e Fortes (2008), em uma gestdo com governanca
corporativa, a funcédo administrativa poderia ser ligada a prestacdo de contas, ja que
€ a responsavel pelo fluxo de informacdo entre a organizacdo e seus publicos de
interesse, garantindo que as informacgdes sejam transmitidas com responsabilidade.

J& a funcdo estratégica poderia ser ligada aos principios de responsabilidade
corporativa e também transparéncia, ja que € a responsavel pelos aspectos éticos
da organizacdo, como missao, valores, politicas, crenca e outros aspectos
referentes a imagem e reputacdo da empresa.

No caso da fungdo mediadora, considerar-se-ia a correlagdo com 0s
principios de transparéncia e equidade, pois é a funcdo que garante a atuacéo
responsavel da organizagéao, assim como funciona como mediadora dos conflitos de
interesse entre a organizagcao e 0s seus publicos de interesse.

Por fim, a funcdo politica poderia ser correlacionada com o principio de
equidade, pois esta funcéo cuida dos controles que a organizacao deve ter e como
estes interferem no relacionamento da mesma com os diversos publicos.

Outro ponto que pode ser destacado na atuacdo do relacdes-publicas nesta
forma de gestdo é a questdo da promocao do diadlogo, fundamental para o exercicio

da governancga corporativa

Como processo, as relagdes publicas simétricas propiciam um foro para o
dialogo e a discussédo de questbes que levardo a resultados divergentes em
raz&o de participarem pessoas com diferentes valores e pontos de vista. Os
resultados devem ser éticos, mesmo ndo se ajustando ao sistema de
valores de forcas rivais, quando o dialogo estad estruturado na base de
regras éticas. (GRUNIG, 2001, p. 88)
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Dessa forma, a promocdo da comunicacao, através de um didlogo aberto e
gue permita a participacdo, poderia haver uma promoc¢do da imagem corporativa,
gerando credibilidade para os publicos de interesse da mesma, garantindo uma
reputacao positiva. Sabbatini (2008 apud Costa e Ribeiro, 2008, p. 8) diz que “a
solugdo seria desenvolver mecanismos, processos e fluxos de comunicagao
integrada e estratégica de duas vias, pois assim diminuiriam a assimetria de
informacdes e traria didlogo constante entre as partes interessadas.”

E possivel concluir entdo, que dentre as profissdes da comunicacdo o
relacBes-publicas esta mais preparado, do ponto de vista da formacéo profissional,
pois estd preparado para gerenciar a comunicacdo de forma integrada e
transparente. Além disso, a parceira na gestdo com governanca engrandeceria
ainda mais o processo de inclusdo de todos os publicos de interesse e em uma

gestao voltada a esses publicos, de forma transparente e responsavel.
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3. CONSIDERACOES FINAIS

Levando em consideracdo a complexidade no campo da comunicagcdo e a
visdo sistémica da gestao organizacional, as organizacdes precisam estar atentas e
trabalhar para a inclusdo dos mais diversos publicos de interesse. Em uma
comunicacdo complexa, considerando a Teoria dos Sistemas, € essencial que tosos
0s elementos e sub conjuntos do sistema estejam relacionados e interagindo no
sentido de conseguir alcancar os melhores resultados para toda a organizagao.

Neste sentido, a combinacdo entre a gestdo com governancga corporativa e
uma comunicacao que agregue valor e permita a comunicacao em todas as diregcdes
e com todos os publicos, o relagdes-publicas € de fundamental importancia, pois
pode atuar ndo s6 no processo comunicacional mas como também na motivagao
dos participacdo dos que estdo interagindo e na administracdo de conflitos entre
eles, pois é certo que se todos participam efetivamente os interesses e as diferentes
visOes terdo que ser negociadas.

Além disso, em uma gestdo com governancga corporativa, através do processo
comunicacional delineado e gerenciado pelo relacfes-publicas, os principios
fundamentais dessa forma de gestéo, que culminam com os principios do relacdes-
publicas, séo respeitados, como a questao da transparéncia, equidade, prestacédo de
contas e responsabilidade corporativa

Neste sentido, este trabalho foi muito gratificante, pois permitiu ver uma
dimenséo para a atuacdo do relagdes-publicas, na qual ele podera exercer a sua
formacao estratégica e participativa, ao mesmo tempo.

E fato também que algumas dificuldades permearam o caminho deste
trabalho, tanto na questdo de referéncias por ter tradado de muitos assuntos
relativamente novos e pouco revisados, quanto na questdo da combinagcdo de
teorias tdo densas.

No entanto, apds exaustivo trabalho de compreender muitas coisas pela
primeira vez, pode-se considerar que 0s objetivos propostos foram alcancados na
medida em que se pode ressaltar pontos relevantes na combinagdo do relagdes-
publicas com a gestao orientada pela governanca corporativa.

Conclui-se entdo que muito ainda pode ser pesquisado e refletido acerca da

combinagéo do profissional em questao e as novas formas de gestédo, assim como a
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formacdo académica pode ser engrandecida, levando em consideracdo mais
disciplinas e reflexdes acerca do mundo corporativo e da administracao.

Acredita-se que é possivel pesquisar ainda mais esse tema e engrandecer a
atividade profissional do profissional de rela¢des publicas com novas possibilidades
e desafios, transcendendo a area comunicacional e trabalhando de forma aliada com
a gestdo administrativa, principalmente em estudos mais profundos, como pode ser
um curso de especializacdo ou mestrado.

E preciso pensar nesses tempos modernos em novas formas de diferenciacio
e, uma dos desafios mais relevante é garantir a inclusdo de todos os que
contribuicdes para o aperfeicoamento da gestao da organizacao.

Se a organizacdo consegue, ao ouvir seus stakeholders, que todos os
envolvidos no processo de gestdo e comunicacdo ajam de forma integrada e
dinamica, ela criarda um real valor e reputacdo. E este 0 nosso desafio como

Relacbes Publicas no trabalho com Governanca.
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