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APRESENTACAO

A obra “Administracdo de Empresas: Estratégia e Processo Decisorio 27, publicada
pela Atena Editora, reline um conjunto de vinte capitulos que abordam diferentes temas
que permeiam o campo da administracdo, com foco em estratégia e processo decisorio.
Destaca-se que compreender os fendbmenos organizacionais € o caminho para 0 avango e
a consolidacdo da ciéncia da administracéo, possibilitando a construcdo de um arcabougo
tedrico robusto e util para que gestores possam delinear estratégias e tomar decisbes
eficazes do ponto de vista gerencial.

Nesse contexto, este livro emerge como uma fonte de pesquisa rica e diversificada,
que explora a administracdo em suas diferentes faces, abrangendo estudos desenvolvidos
em diferentes contextos organizacionais. Assim, sugiro esta leitura aqueles que desejam
expandir seus conhecimentos por meio de um material especializado, que contempla um
amplo panorama sobre as tendéncias de pesquisa e aplicacao da ciéncia administrativa.

Além disso, ressalta-se que este livro visa ampliar o debate académico, conduzindo
docentes, pesquisadores, estudantes, gestores e demais profissionais a reflexdo sobre
os diferentes temas que se desenvolvem no ambito da administragcdo. Finalmente,
agradecemos aos autores pelo empenho e dedicagédo, que possibilitaram a construcédo
dessa obra de exceléncia, e esperamos que este livro possa ser Util agueles que desejam
ampliar seus conhecimentos sobre os temas abordados pelos autores em seus estudos.

Boa leitura!

Clayton Silva
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RESUMO: O presente estudo teve como
objetivo analisar a visdo dos colaboradores de
uma industria de calgados sobre governanca
corporativa. Trata-se de uma pesquisa descritiva,
com abordagem qualitativa e quantitativa,
realizada por meio de questionarios e entrevistas.
Ao todo, quatorze analistas e assistentes da
controladoria responderam ao questionario e
trés supervisores da matriz da organizagdo
foram entrevistados. As entrevistas indicaram
que 0s supervisores compreendem o tema
governanca corporativa e conhecem a estrutura
de governanca da empresa em que trabalhavam.
Além disso, a empresa, que ainda esta em
processo de implantacdo da governanca, tem
investido nesse processo de conscientizacao
dos seus supervisores. Na visdo dos analistas
e assistentes, a empresa, apesar de ainda
precisar melhorar alguns processos, possui um
bom nivel de governanca, o que pode promover
maior confianca entre os stakeholders, uma vez
que indica que a empresa esta trabalhando para
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diminuir os conflitos de interesses existentes.
Contudo, os colaboradores ndo mostraram
interesse em conhecer melhor a empresa em que
trabalham.

PALAVRAS-CHAVE: Governanga corporativa,
Colaboradores, Industria de calgcados.

11 INTRODUGAO

O Instituto Brasileiro de Governanga
(IBGC, 2015)
governancga corporativa € um sistema pelo qual

Corporativa explica que a
as empresas e organizagfes sdo incentivadas,
monitoradas e dirigidas. Para o Instituto, envolve
também os relacionamentos entre diretoria,
conselho de administracdo, sobcios, Orgéos
de fiscalizagdo e controle e as demais partes
interessadas.

Conforme a Comissdéo de Valores
Mobiliarios (CVM, 2014), para as companhias
evoluirem no mercado de capitais, existe uma
relacéo intrinsecamente ligada a boa governanca
corporativa. Para essa autarquia, empresas
que tém em sua estrutura uma administracéo
profissional, com o objetivo de ganhar mercado,
estdo a frente daquelas que tém medo de se
expor ao mercado de valores mobiliarios.

Estudos sobre governanca corporativa
foram realizados sob a perspectiva dos usuarios
em hospitais (LIRA et al.,, 2017; FERREIRA;
SARAIVA, 2018),
encontrados estudos em industrias de cal¢cados.

contudo, ndo foram

Nesse sentido, tem-se a seguinte questdo de
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pesquisa: Qual a visdo dos colaboradores de uma indUstria de calgados sobre governanca
corporativa? Dessa forma, este artigo tem como objetivo analisar a visdo dos colaboradores
de uma indUstria de calgados sobre governancga corporativa.

Justifica-se esse estudo, tendo em vista que a governanga corporativa é um tema
de grande relevancia no meio académico. Além disso, diversos trabalhos estdo sendo
elaborados nessa tematica (MARINELLI, 2005; CUSTODIO et al., 2006; FERNANDES,
DIAS, CUNHA 2010; MELO et al., 2013), todavia, € importante também verificar a visao
dos colaboradores de uma industria que estd em processo de implanta¢cdo da governanca
corporativa.

Este artigo estd estruturado em cinco segbes, além desta introdu¢do. A seguir
explora-se o referencial tedrico sobre o tema, seguida pela descricdo dos aspectos
metodoldgicos empregados, evidenciando todas as etapas para a obteng¢do dos dados e
do objeto de estudo. Em sequéncia apresenta-se o detalhamento da analise dos dados e as
consideragdes finais com sintese dos resultados, limitagcdes e recomendacdes para futuros
estudos, finalizando com a apresentagéo das referéncias bibliograficas utilizadas.

21 REFERENCIAL TEORICO

Nessa secdo sédo apresentados conceitos, o processo de evolugéo e 0s principios
da governanca corporativa. Por fim s&o evidenciados estudos correlatos sobre a tematica.
2.1 Governanca Corporativa

A governanga pode ser entendida como um sistema de administracéo e exercicio do
poder em empresas e demais organiza¢des. Como todo sistema, € formado por estruturas,
relacbes, processos e um objetivo a ser atingido. Entre as estruturas de governanca estao
as assembleias de socios, o conselho de administracao e a diretoria. As relagbes reportam-
se a todo campo de interacdo entre essas estruturas, enquanto os processos s@o as
maneiras como as atividades sdo desempenhadas, avaliadas e monitoradas. O objetivo
desse sistema € gerenciar a empresa ou a organiza¢ao da melhor forma possivel, para
que tenha maiores chances de alcancar seus objetivos e contribuir para sua longevidade
(CVM, 2014).

Para Alves (2001), a governanga é um conceito que pode ser disseminado de varias
formas, desde a métodos de gestdo da empresa (governanga corporativa), quanto a meios
de preservacao do meio ambiente (governanga ambiental) ou quanto as formas de combate
ao suborno e a corrupgéo de funcionérios publicos (governanga publica). O autor ainda
relata que o conceito de governancga tem como ponto de partida a busca do aprimoramento
do comportamento das pessoas e das instituicoes.

Williamson (1996) elucida que a governanga corporativa € uma ferramenta de
transparéncia, justica e responsabilidade por parte das organizacbes ao se relacionar

aos seus interesses de negocios, bem como ao se relacionar com a sociedade. Para
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Diniz (2004, p. 14), é “a forma como a empresa toma suas decisdes e respeita as outras
instancias de poder e de autoridade”.

Ressalta-se que existem varios conceitos que procuram explicar a governanga
corporativa. H4 uma tendéncia para ser um conjunto de mecanismos ou estrutura de poder
pela qual as organizacbes sdo monitoradas, dirigidas ou controladas, para isso, devem
especificar os direitos e as obrigacdes entre os diversos agentes envolvidos na geragéo de
valor. Esses agentes sé@o os acionistas, o conselho de administragcéo, o conselho fiscal, a
diretoria executiva e a auditoria independente (FREITAS et al., 2018).

Rahim e Alam (2014) alegam que o tema esta ligado as regras de decisdo de
negocios. Os autores defendem que é uma forma de direcionamento dos mecanismos
internos organizacionais por meio do estabelecimento de regras, envolvendo costumes,
politicas, leis e instituicdes que influenciam o modo como uma corporagéo é controlada.

A governanca corporativa também pode ser compreendida como um conjunto de
préticas, principios e atitudes, aptos a melhorar o clima de transparéncia das atividades da
companhia, reduzindo assim assimetria de informacoes. Esse procedimento contribui para
a diminuicéo do conflito de agéncia, propiciando uma melhor performance da organizagcéo
(RIBEIRO, 2016). Segundo Jensen e Meckling (2008), o conflito de agéncia representa o
conflito de interesses existentes na relacdo entre o administrador (agente) da organizacéo
e os detentores do capital proprio externo e do capital de terceiros (principais). Nessa
perspectiva, a governanga corporativa pode ser representada por um conjunto de regras
e préaticas que visa a reduzir os conflitos ou os problemas de agéncia, utilizando-se de
mecanismos de incentivo e de controle (SILVEIRA, 2004).

Além disso, pode ser percebida como o conjunto de mecanismos pelos quais os
fornecedores de recursos garantem que obterdo para si o retorno sobre seu investimento.
Os fornecedores de recursos sdo os credores e 0s acionistas predispostos a injetar
recursos na empresa, proporcionalmente a existéncia de estruturas de protecdo contra a
expropriacao por parte de gestores e acionistas controladores (SHLEIFER; VISHNY, 1997).

Custodio et al. (2006) argumentam ainda que a governanga corporativa se constitui
em um complexo de medidas adotado para dirigir, monitorar e proteger as inter-relagées
entre os integrantes da estrutura empresarial, bem como suplantar as imperfeicées da
legislacéo societéaria. Ribeiro (2016) complementa também que na maioria das vezes tem-
se que o modelo de governanca corporativa adotado pelas empresas depende do ambiente
institucional em que elas se estabelecem no mercado.

Um sistema de governancga corporativa possui dois objetivos essenciais: proporcionar
uma estrutura eficiente de incentivos para a administracdo da empresa, visando a
maximizagao de valor, e estabelecer responsabilidades e outros tipos de salvaguardas. O
objetivo é evitar que os gestores (insiders) promovam qualquer tipo de expropriagéo de valor
em detrimento dos acionistas (shareholders) e demais partes interessadas (stakeholders)
(CERDA, 2000).
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A expresséo estrutura de governanca surgiu na década de 1970 para relacionar as
transagcbes econdmicas pelas rotinas das organizacdes. Na década de 1980, a definicdo
de governanca corporativa foi integrada ao direito corporativo americano para expressar a
ideia do processo institucional que coordenasse o0 acesso dos financiadores das empresas
abertas ao valor da empresa e a forma de os financiadores administrarem sua geragéo
(SA, 2003).

Para Fernandes, Dias e Cunha (2010) a governancga corporativa no Brasil teve
inicio em 1994, quando comecaram as discussdes em torno da criacdo de um 6rgao que
definisse padroes a serem adotados pelos conselhos de administragéo no intuito de reduzir
suas deficiéncias. Contudo, para a CVM, as discussdes sobre governanga corporativa
no Brasil comegcaram somente em 1995, com a criagdo de um instituto privado voltado
especificamente para a tematica. Inicialmente esse instituto foi denominado Instituto
Brasileiro de Conselheiros de Administracdo (IBCA). Em 1999, sua denominacéo foi
alterada para Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC). Aos poucos, o IBGC
tornou-se reconhecido nacional e internacionalmente, assumindo a lideranca nos debates
sobre questdes de governanga no pais e na América Latina (CVM, 2014).

Atualmente, o modelo empresarial brasileiro passa por um momento de
transformacédo. Antes as empresas tinham seu controle e administracdo eminentemente
familiar e um controle acionario centralizado, com acionistas minoritarios apaticos e
conselhos de administracao sem poder de decisdo. Recentemente, hd uma nova estrutura
de empresa, assinalada pela participacéo de investidores institucionais, fragmentagéo do
controle acionério e pelo foco na eficiéncia econémica e transparéncia de gestao (ALVES,
2001).

Com a abertura econdmica, a disseminagao dos negécios e o desenvolvimento das
empresas, surgiu a necessidade de crédito e de uma estrutura de capital que possibilitasse
a ampliacao da escala produtiva. Diante desse cenario, as empresas iniciaram um processo
de abertura do capital, 0 nUmero de proprietarios aumentou e a necessidade de uma
administracao profissional ficou evidente (CLEMENTE, 2004).

Nesse sentido, a governancga corporativa, por meio de um conjunto de mecanismos,
representa entdo uma ferramenta capaz de alavancar o desempenho econémico-financeiro
das empresas. Também garante, aos fornecedores de recursos financeiros, o retorno de
seus investimentos (TAVARES FILHO, 2006).

De acordo com a analise de Silveira (2005), empresas que possuem uma estrutura
de governanca corporativa apropriada as praticas recomendadas pelos agentes de
mercado, apresentam melhores resultados e o preco de suas agbes é mais bem avaliado
pelo mercado. Além disso, o autor destaca que superam empresas com uma estrutura de
governanca nao tao adequada.

Essas boas préaticas tendem a propiciar reducéo do custo de capital nos médio e longo

prazos em virtude da redugéo do risco para os stakeholders, além de melhorar a qualidade
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e transparéncia das informag0es prestadas pelas companhias. Tudo isso impacta de forma
positiva, direta ou indiretamente, no resultado da companhia e, consequentemente, gera
condicbes para aumento da riqgueza dos acionistas. Assim, entende-se que o desempenho
econémico melhora, aumentando o retorno sobre o investimento e o valor da empresa
(TAVARES FILHO, 2006).

Além de proteger os investidores, a adog¢do da politica da boa governanca tende
a valorizar as empresas que a praticam, pois os investidores entendem que os retornos
de suas aplicacdes implicardo ganhos generalizados. Dessa forma, podem contribuir
para o crescimento matuo, aumentando o nivel de satisfacdo de todos os stakeholders
relacionados a empresa (STEINBERG, 2003). Com o decorrer do tempo, constatou-se
que os investidores estavam predispostos a pagar mais por empresas que empregavam
boas praticas de governanca corporativa e que tais praticas ndo somente beneficiavam
os interesses de seus proprietarios, mas também a longevidade das organizagbes (CVM,
2014).

Cumpre destacar que a adeséo as boas praticas de governanca néo € uma blindagem
de seguranca contra os riscos dos investimentos no mercado de capitais. Essa adeséo
€ uma indicagédo da postura das companhias em relagdo a valores, como transparéncia,
integridade das informagdes, conformidade com a regulamentacéo e adog¢do de modelos
confiaveis de gestdo. Companhias mais complexas, que sofrem influéncia de variaveis
contingenciais, adotam melhores praticas de governanca com o intuito de se adequar ao
meio em que se encontram (ROSSETTI; ANDRADE, 2011).

Percebe-se, entdo, que a tematica governanca corporativa vem ganhando espaco,
haja vista sua elevada importancia por ser responsavel por mudangas nos modelos de
gestéo, no desempenho e consequentemente no valor da empresa (COSTA, 2008).

2.2 Principios da Governanca Corporativa

Mesmo existindo normas impostas por 6rgdos reguladores, bolsas de valores e
da legislagdo, a maior parte das boas praticas de governanca corporativa é voluntaria.
Para ser vista com bons olhos pelos investidores € necesséria a adog¢éo de boa parte
delas (CVM, 2014). Visto isso, com o intuito de facilitar a aplicacdo da governanga nas
empresas e demais organizacdes, o IBGC elaborou o Cédigo das Melhores Praticas
de Governanca Corporativa, que ja estd em sua quinta edicdo. Nesse cédigo ha quatro
principios: transparéncia, equidade, prestacao de contas e responsabilidade corporativa
(IBGC, 2015).

O principio da transparéncia corresponde ao desejo de disponibilizar para as partes
interessadas as informagdes que sejam de seu interesse e ndo apenas aquelas impostas
por disposicoes de leis ou regulamentos. N&o se restringe ao desempenho econémico-
financeiro, abrangendo também demais fatores, inclusive intangiveis, que orientam a agcéo
gerencial e que coordenam a preservagao e a otimizagdo do valor da organizagéo (IBGC,
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2015). A CVM (2014) acrescenta, ainda, que as organiza¢des as quais embasam suas
acoes na transparéncia, permitem a todos os interessados uma maior aproximacao ao seu
negocio, sejam investidores ou clientes.

O principio da equidade qualifica-se pelo tratamento integro e imparcial dos socios e
demais partes interessadas (stakeholders), analisando seus direitos, deveres e interesses.
Na prestacdo de contas (accountability), os agentes de governanga, identificados como
os administradores, conselheiros fiscais, auditores, conselho de administragdo, devem
prestar contas de sua atuacao de modo acessivel, simples e no tempo correto, assumindo
completamente as consequéncias de seus atos e omissdes. Devem atuar com zelo e
consciéncia no seu campo de atuagéo (IBGC, 2015).

Com relagédo ao principio da responsabilidade corporativa, o IBGC (2015) aponta
que os agentes de governanca devem zelar pela viabilidade das organiza¢des, mirando
na preservacao de seu valor e sua longevidade, reduzindo as externalidades negativas
e aumentando as positivas. A CVM (2014) enfatiza também que o administrador deve
considerar suas decisdes sempre pensando na perpetuidade da empresa, resguardando
seu valor e os beneficios para os envolvidos com a organizacéo.

Na mesma perspectiva, a Organisation for Economic Co-operation and Development
(OECD) também desenvolveu principios de governanga corporativa. Essa instituicdo tem
como missao “promover politicas que melhorem o bem-estar econémico e social em todo
o mundo”. Dessa forma foram desenvolvidos seis principios: (i) asseguracdo da base
para uma estrutura eficaz de governanca corporativa; (ii) direitos e tratamento equitativo
dos acionistas e principais fun¢des de propriedade; (iii) investidores institucionais, bolsas
de valores e outros intermediarios; (iv) papel das partes interessadas; (v) divulgagéo e
transparéncia; e (vi) responsabilidades do conselho (OECD, 2017).

O primeiro principio esta relacionado & asseguracéo da base para uma estrutura
eficaz de governanca corporativa. Essa estrutura deve promover mercados transparentes
e justos, bem como alocagédo de recursos. Tem como objetivo manter e fortalecer a
contribuigdo para a integridade do mercado e desempenho econémico (OECD, 2017).

Referente aos direitos e tratamento equitativo dos acionistas e principais fungbes
de propriedade, esclarece-se que a estrutura de governanga corporativa deve proteger,
facilitar e assegurar o exercicio dos direitos dos acionistas e conceder tratamento equitativo
a todos, incluindo minoritarios e estrangeiros. Todos os acionistas devem ter a oportunidade
de obter reparacéo efetiva por violagéo de seus direitos (OECD, 2017).

Acerca dos investidores institucionais, bolsas de valores e outros intermediarios, a
estrutura de governancga corporativa deve fornecer incentivos sélidos ao longo da cadeia
de investimento. Além disso, tem que prever mercados de acgbes para funcionar em um
caminho que contribui para a boa governanca corporativa (OECD, 2017).

Arespeito do quarto principio, que explana sobre o papel das partes interessadas na
governanca corporativa, o quadro de governanca deve reconhecer os direitos das partes
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interessadas estabelecidas por lei ou através de acordos mutuos. Da mesma forma, deve
incentivar a cooperacdo ativa entre empresas e as partes interessadas na criacdo de
riqueza, empregos e sustentabilidade, visando serem empresas financeiramente solidas
(OECD, 2017).

Em relacdo a divulgagdo e a transparéncia, a estrutura de governanca deve
assegurar que a divulgagéo oportuna e precisa seja feita sobre todos os assuntos materiais
relativos a corporagdo. Tem que incluir a situagéo financeira, o desempenho, a propriedade
e a governanga da companhia. Sobre as responsabilidades do conselho, a estrutura de
governanca deve assegurar a orientacdo estratégica da empresa, o monitoramento
efetivo da gesté@o e que o conselho de administracéo deve prestar contas da empresa aos
acionistas (OECD, 2017).

Esse tépico foi importante para demonstrar o crescimento e a importancia da
governanca corporativa nos ultimos anos. Percebe-se que a teméatica foi bastante estudada
por diversos autores que a utilizaram para variadas analises. Nota-se que o aperfeicoamento
das praticas de governanca esta relacionado ao desenvolvimento de melhores estruturas

organizacionais.

2.3 Estudos sobre Governanca Corporativa

A governanca corporativa tem sido tema de diversos trabalhos envolvendo a
tematica. Nesse sentido, destacam-se os estudos dispostos a seguir.

Domingues, Muritiba e Muritiba (2016) verificaram se a boa governancga corporativa
em micro e pequenas empresas levava a internacionalizagdo. Os autores identificaram que
as empresas com a composi¢cao da alta administragcéo aberta (maior quantidade de membros
independentes) possuem maior grau de postura proativa para a internacionalizacdo do
que as empresas com composicdo fechada, demonstrando a diferenga que a governanca
corporativa pode fazer nas empresas.

Ribeiro (2016) analisou junto aos dirigentes se havia ou n&o influéncia da governanca
corporativa nos stakeholders das entidades esportivas. Os dirigentes destas entidades,
foram unénimes em afirmar e confirmar que a governanca corporativa, por meio de seus
principios balizadores, em especial a transparéncia, € essencial, e que, portanto, exerce
influéncia positiva nos stakeholders das suas respectivas entidades. Visto isso, ainda
elucida que a governanca corporativa pode ser um manual que proporcione o surgimento,
a socializagdo, o fomento e a disseminacdo de préaticas organizacionais saudaveis e
eficientes para todas as entidades esportivas, além de proteger e assegurar a todos os
stakeholders envolvidos seus interesses.

Lira et al. (2017) pesquisaram sobre como a governanca corporativa contribui para
a melhoria do desempenho em um hospital privado e observaram em sua pesquisa que 0
Conselho de Administragdo passou a ser o instrumento estimulante de todas as iniciativas
dentro do corpo das boas praticas de governanga, porém toda a cadeia de gestores
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estava envolvida no sentido de prover decisbes mais céleres e pelas pessoas apropriadas.
Verificaram poucas barreiras de implantacdo no processo e 0s impactos mapeados no
desempenho hospitalar sdo menos tangiveis, sendo direcionados para os aspectos de
gestdo: linha deciséria mais clara e rapida, melhor alinhamento de esforgos por toda a
organizacdo, desenvolvimento de liderancgas, criacdo de cultura de prestacado de contas
mais efetiva (accountability).

Seguindo os estudos, Ferreira e Saraiva (2018) abordaram a governanca em um
hospital filantropico em Minas Gerais, tendo como um dos principais objetivos identificar
as caracteristicas da governanca no hospital. Uma das caracteristicas da governanca
encontrada no hospital se refere as praticas de responsabilidade e participagdo que
apresentou pontos positivos e negativos. O ponto positivo foi que alguns empregados
apontaram o interesse de participacdo da gestdo na busca de elevar ao maximo o
interesse de todos. Por outro lado, alguns empregados abordaram uma falha da gestao
em propiciar uma relagdo mais ativa entre seus empregados de forma a oportunizar um
melhor relacionamento a fim de maximizar o desempenho do hospital e essa falha implica
ao hospital um ambiente sem interag@o além de néo existir um a liberdade de expressédo o
que tornaria o hospital mais organizado e dinamico.

Almeida et al. (2018) analisaram as praticas de governanca corporativa e o
desempenho nas empresas de capital aberto do subsetor construcéo e engenharia listadas
na BM&FBovespa. Em sua andlise de influéncia, constataram que o indice de governanga
€ capaz de influenciar o desempenho, em todos os seus aspectos analisados: econémico,
operacional e de valor. E tiveram sua hipGtese aceita que a governanca corporativa
influencia positivamente o desempenho empresarial.

31 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Quanto ao objetivo da pesquisa, esse estudo utilizou-se da pesquisa descritiva,
visando um maior conhecimento do tema e tornando-o mais compreensivel. Vergara (1998,
p. 45) define pesquisa descritiva da seguinte forma:

A pesquisa descritiva expde caracteristicas de determinada populagao ou de
determinado fendmeno. Pode também estabelecer correlagdes entre variaveis
e definir sua natureza. Nao tem compromisso de explicar os fendbmenos que
descreve, embora sirva de base para tal explicacao.

A abordagem do estudo é mista, ou seja, qualitativa e quantitativa. Para Richardson
(2017), os métodos mistos contemplam todas as possibilidades, uma vez que combinam
estratégias das pesquisas quantitativas e qualitativas, incluindo analises textuais e
estatisticas. Para o autor, utilizar abordagens multiplas gera respostas mais abrangentes,
uma vez que as particularidades de cada abordagem sejam consideradas para obter
beneficios significativos.
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O instrumento de coleta de dados ajuda a coletar os dados necessarios para o
desenvolvimento do estudo. Assim sendo, utilizou-se a entrevista e o questionario como
instrumentos de coleta de dados. Logo, foram realizadas analises textuais (entrevistas) e
estatisticas (questionario).

De acordo com Marconi e Lakatos (2011), a entrevista é um dos instrumentos
principais para a coleta de dados, pois ocorre uma conversa oral entre duas pessoas, o
entrevistador e o entrevistado, de acordo com o tipo de entrevista o papel dos dois pode
ser modificado. Todas as entrevistas tém um objetivo, colher informag¢des importantes e
entender as experiéncias e perspectivas das pessoas entrevistadas.

Segundo Prodanov e Freitas (2013), o questionério € uma técnica de levantamento
de dados primarios e da importancia a descricado verbal de informantes. Tem como pré-
requisito a elaboracdo de um impresso proprio com questbes a serem formuladas na
mesma sequéncia para todos.

A unidade de anélise estudada é uma industria brasileira do setor cal¢cadista listada
no mercado de capitais. Ressalta-se que, por questées de confidencialidade, néo foi
divulgada a localizagé@o da entidade.

Para as entrevistas, foram realizadas cinco questbes sobre o perfil e nove perguntas
abertas acerca do conhecimento sobre governancga corporativa para trés gestores que
estavam em cargos de supervisdo no setor de controladoria, a época da pesquisa. O
questionario também foi dividido em duas partes: perfil do respondente e conhecimento
sobre governancga corporativa. No questionario foram realizadas cinco perguntas sobre
o perfil, duas questdes fechadas, duas abertas e 10 afirmativas do tipo Escala Likert. O
questionario foi aplicado com 14 analistas e assistentes, também do setor de controladoria
da organizacao. A pesquisa foi realizada na matriz da empresa, no més de setembro de
2018.

41 DESCRICAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Esta secédo foi dividida em duas partes, a primeira analisa os resultados das
entrevistas e a segunda, os resultados dos questionarios aplicados.
4.1 Descricdo e Analise das Entrevistas

Para melhor entendimento, os entrevistados foram divididos em “Entrevistado 17,
“Entrevistado 2” e “Entrevistado 3”, eles sdo supervisores na controladoria, na matriz da
organizagao. Tendo em vista que o objetivo deste estudo analisar a visdo dos colaboradores
de uma indUstria de calgados sobre governanca corporativa, inicialmente foi questionado
aos entrevistados sobre o que eles entendiam sobre governanca corporativa.

S&o as diretrizes que regem uma instituicdo. Este sistema, podendo ser um
setor da Cia, envolve todos os socios, diretores, etc. (Entrevistado 1)
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E a forma ou maneira ideal como uma organizacdo deve se estruturar para
obter melhor funcionamento e sustentabilidade. (Entrevistado 2)

Governanca Corporativa ¢ o conjunto de normas, controles e préticas, que
sustentam o modo como a organizacgao atua, tanto internamente, como frente
a terceiros. (Entrevistado 3)

Percebe-se entdo que os supervisores conhecem o tema, o que € muito importante
para a organizac¢ao, uma vez que os gestores devem compreender, além de suas atividades,
o funcionamento da organizagcdo como um todo. Esse fato é complementado pela CVM
(2014), a qual expOs que a governanga corporativa € um sistema de administracéo e
exercicio do poder em empresas e € formado por estruturas, relagbes, processos e um
objetivo a ser atingido.

Questionados sobre como seria a estrutura de governanca da empresa, houve
afinidade entre as respostas de dois entrevistados. O Entrevistado 1 afirmou que “é
composta pelo conselho de administracéo, diretoria e conselho fiscal” e o Entrevistado 2
detalhou mais: “Possui o conselho de administracao, eleito pelos acionistas, e que este
conselho elege, a cada periodo determinado, a diretoria da empresa. Possui também um
conselho fiscal e esta em processo de instituir uma secretaria de governanca corporativa”,
trazendo uma nova informacéo sobre a criagcdo de uma secretaria voltada ao tema, com
isso demonstra que a empresa esta buscando evoluir com o sistema. Verifica-se que
esses supervisores souberam explicar a estrutura de governanca da empresa. Contudo, o
Entrevistado 3 explicou de forma diferente e ainda acrescentou um fato novo, que ¢ a falta
da normatizagdo das auditorias internas: “A empresa possui cultura forte. Possui varias
normas formalizadas, como o cddigo de conduta, mas tem muito o que formalizar ainda,
como a politica de auditorias”.

Nesse caso, constata-se um desacordo no entendimento de estrutura de governanca
do Entrevistado 3, porém é totalmente aceitavel, visto que, para Alves (2001), o conceito
de governanca pode ser disseminado de varias formas, ja que o conceito tem como ponto
de partida a busca do aprimoramento do comportamento das pessoas e das instituicoes.

Ao serem indagados sobre os principios de governancga corporativa, os Entrevistados
1 e 3 responderam que a transparéncia é o principio mais importante na visdo da empresa
e nas suas visdes como colaboradores. Isso demonstra que a organizacao obteve éxito
nas divulgacoes internas e externas, ao fazer com que seus colaboradores percebessem a
importancia desse principio, ndo ficando restrito apenas ao mercado de capitais em geral.

Por outro lado, o Entrevistado 2 entende que para a empresa “...0 mais importante
€ a responsabilidade corporativa...” e na sua viséo “...a equidade seria 0 mais importante,
ou deve ter uma atengéo toda especial”’. Esse fato indica que a empresa talvez nédo esteja
tratando as partes relacionadas de forma equitativa, motivo pelo qual foi destacado por
esse entrevistado. Identifica-se, portanto, que ndo ha unanimidade nas respostas, o que
demonstra que a empresa nao foca em um Unico principio, ao expor seus interesses.
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Questionados sobre como se deu o processo de implantacdo da governanca
corporativa na empresa, os Entrevistados 2 e 3 convergiram em suas respostas, externando
que foi no momento da abertura do capital na Bolsa de Valores. Em compensacéo, o
Entrevistado 1 respondeu que “Ainda est4 em processo de implantagcdo” e complementou
afirmando que “Atualmente, como foi comentado nos resultados da companhia do
exercicio passado, esta sendo investido 1% da receita no desenvolvimento da governanca
corporativa”. Essa informacéo expressa que somente um colaborador esta atento ao que
a empresa divulga, enquanto os demais acreditam que o processo ja foi implementado, no
momento da abertura de capitais, sugerindo que talvez o processo de governanca ainda
precise ser explicado de forma mais incisiva aos colaboradores.

Ao serem indagados sobre os beneficios com a implantagdo da governanca
corporativa, os entrevistados evidenciaram: o desenvolvimento das politicas de auditorias
internas, a organizacdo, o controle mais apurado, a transparéncia, o desenvolvimento e
profissionalizagéo, maior clareza e transparéncia da empresa com o mercado. Essa situagcéo
demonstra que os colaboradores percebem as agdes positivas da empresa referentes a
governanga corporativa, o que estéa de acordo com o entendimento de Rossetti e Andrade
(2011) ao destacarem que a adesdo as boas praticas de governangca € uma indicacao
da postura das companhias em relagdo a valores, como transparéncia, integridade das
informacgdes, conformidade com a regulamentacdo e adogcdo de modelos confiaveis de
gestao.

Acerca das principais dificuldades de implantagcdo do processo, 0s entrevistaram
responderam o que segue:

A padronizagao de alguns processos, pois, de um lado, tem seus pontos
positivos devido ao futuro com novos colaboradores, mas prende a inovagao
destas atividades, deixando uma visdo engessada destes processos.
(Entrevistado 1)

Inseguranca no mercado, além do feito de ser empresa familiar, tendo cultura
peculiar. (Entrevistado 2)

A meu ver, esté relacionado ao fato de ser uma empresa familiar, e teve que
mudar algumas coisas tornando-se mais “profissional”. (Entrevistado 3)

Observa-se que os Entrevistados 2 e 3 destacaram que a maior dificuldade foi o fato
de a empresa ter origem familiar e ter que se enquadrar aos parametros do mercado. O
Entrevistado 3 destacou que a empresa deveria se tornar mais “profissional”. Entende-se por
profissionalizagéo o aperfeicoamento em cursos de graduacgéo, po6s-graduagcéo, mestrado
e doutorado, na sua area de atuagé@o ou areas afins. Isso corrobora com a afirmacgéo
de Alves (2001) que as empresas tinham seu controle e administragcdo eminentemente

familiar e um controle acionario centralizado e conselhos de administragdo sem poder de
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deciséo e, atualmente, ha uma nova estrutura de empresa, assinalada pela participacéo
de investidores institucionais, fragmentac¢ao do controle acionario e pelo foco na eficiéncia
econdmica e transparéncia de gestao.

Em contrapartida, o Entrevistado 1 explicou que a principal dificuldade estava
relacionada a padronizagédo de processos, 0 que “prende a inovagéo”, tornando inflexivel
alguns processos, tornando-se um problema, mas que pode ser solucionado com
comunicacéo.

Acerca dos stakeholders da organizagdo, os entrevistados foram unénimes em
afirmar que os acionistas eram as partes interessadas. Além deles, o Entrevistado 1 falou
do mercado financeiro. O Entrevistado 3 complementou com “...governo, trabalhadores,

clientes, fornecedores” e o Entrevistado 2 abordou também a “...sociedade em geral.”
Constata-se entdo que o primeiro tem a visdo que somente os proprietarios da empresa e o
mercado financeiro sédo partes interessadas, enquanto os demais entendem que as partes
interessadas vao desde os funciondrios até o governo.

Sobre 0 que a empresa espera de seus colaboradores, na visdo da gestdo, é

possivel destacar o que se segue:

Obediéncia dos valores da empresa e cumprimento do contrato de trabalho.
(Entrevistado 1)

Espera que cada vez mais os colaboradores internalizem a importancia
de adaptar a melhor estrutura de governanca corporativa, visando a
sustentabilidade do negdcio, fruto das conformidades adotadas e praticas
pelo corpo funcional (compliance). (Entrevistado 2)

Entregas de qualidade - eficiéncia e eficacia, comprometimento, paixdo pela
empresa. (Entrevistado 3)

Percebe-se que a parte relativa ao trabalho desenvolvido de forma correta foi
salientada por todos os colaboradores. Merece evidéncia a fala do Entrevistado 2 ao afirmar
que se espera que “...0s colaboradores internalizem a importancia da governanga...” para
“...a sustentabilidade do negécio...”, o que foi corroborado com o Entrevistado 3 ao dizer
espera-se do colaborador “paixado pela empresa”.

Quando questionados sobre o0 que eles esperam da empresa, obteve-se:

Que siga respeitando os principios legais e valorizando as pessoas.
(Entrevistado 1)

Absorcao das melhores praticas de governanca corporativa existentes no
mercado, seguindo os principios ensinados pelo IBGC. (Entrevistado 2)

Que seja competitiva, que cresga, que seja bem vista pelos clientes e a
sociedade, que incentive e exerca o profissionalismo. (Entrevistado 3)
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Nota-se, a partir das falas dos entrevistados, que os colaboradores esperam que a
empresa continue atuando no mercado com solidez. Esse fato é explicitado no discurso do
Entrevistado 3 “Que seja competitiva, que cresca...”. Em contraponto, observa-se também
uma preocupacdo quanto a continuidade da utilizagdo de praticas estabelecidas, ao
afirmarem que a empresa deve seguir “...respeitando os principios legais...” (Entrevistado
1) e deve absorver as “...melhores praticas de governancga corporativa...” (Entrevistado
2). Além disso, merece destaque a colocacéo do Entrevistado 1 ao dizer “Que siga [...]
valorizando as pessoas”, mostrando que a empresa esta comprometida com a valorizagéo
dos funcionarios.

Percebe-se entdo que, na visdo dos supervisores, a entidade pratica os principios
de governanca corporativa definidos pelo IBGC (2015): transparéncia, equidade, prestacéo
de contas e responsabilidade corporativa.

4.2 Descricao e Analise dos Questionarios

Para a segunda parte da anélise dos dados, voltada ao questionario, buscou-se
analisar semelhancas e variacdes entre as questdes aplicadas. Inicialmente indagou-se
aos respondentes sobre se ja tinham ouvido falar em governanca e, caso afirmativo, em
que local. Todos afirmaram que ja ouviram falar, sendo que 11 ouviram isso na empresa,
0 que mostra que a organizagao esta preocupada em comunicar aos funcionarios sobre a
nova pratica.

Também foi solicitado que avaliassem o nivel de conhecimento sobre governanca
corporativa. Seis afirmaram conhecimento basico e dois, conhecimento razoavel. Somente
trés colaboradores admitiram ter conhecimento nenhum sobre o assunto, enquanto dois,
nivel intermediario. Logo, percebe-se que a maioria dos analistas e assistentes entende,
pelo menos, minimamente sobre governanca corporativa.

Em seguida, foram feitas 10 afirmativas que os colaboradores tinham a opgéo de
escolherde 1 a5. Se marcasse 1, significava que discordava totalmente, e 5, se concordasse
totalmente. Na Tabela 1 encontra-se a estatistica descritiva das respostas.

. . - Desvio- . Lok
Afirmativas Média padrio Minimo Maximo Moda

1 Eu conheco a visdo, misséo e valores da empresa. 4,86 0,36

2  De forma geral, estou satisfeito com a empresa. 3,79 0,89

3 Os valores da empresa sao divulgados entre os 450 076 3 5 5
colaboradores frequentemente.

4 _Séo djsponlblllzafios aos  colaboradores 3.07 1,21 1 5 4
informacgdes de seu interesse.

5 A empresa zela pelo relacionamento com seus 4,00 0.88 3 5 5
colaboradores.

6 Estou satisfeito com a comunica¢do da empresa 3.93 083 3 5 3

com seus colaboradores.
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7 O acesso aos gestores é descomplicado. 3,79 0,80 3 5 3

Os objetivos da organizacdo sdo amplamente

8 divulgados entre todos os colaboradores. 414 1,03 2 5 5
Eu conheco os objetivos da organizagao de curto,
9 médio e longo prazo. 2,93 1,00 1 4 4
Os colaboradores participam do processo
10 decisorio. 1,86 1,03 1 4 1
Média geral 3,69 0,88 2,30 4,80 3,90

Tabela 1 — Estatistica descritiva das afirmativas

Fonte: Elaborado pelos autores.

A afirmativa sobre a visdo, misséo e valores, demonstrou que os respondentes tém
seguranga sobre esse assunto, visto que, a média 4,86, apresentando o menor desvio-
padréo (0,36), o que demonstra respostas bem homogéneas. Esse fato denota que a
empresa tem despedido esfor¢os para divulgar a visdo, misséo e valores, o que € um fator
positivo, pois deixa claro aos colaboradores o objetivo da organizacgéo.

Quanto a satisfacdo com a organiza¢@o de forma geral, houve uma média de 3,79,
com um desvio-padrao préximo de 1 (0,89), provavelmente decorrente de pessoas que
discordavam (minimo 2) da afirmativa. Contudo, a moda (4) mostra que a maioria dos
participantes concorda com a assertiva. O que pode justificar essa insatisfagdo pode ter
relacdo com o cargo exercido e o salario, pontos bem sensiveis. Mas ressalta-se que,
apesar disso, a empresa deve estar atenta a satisfacédo dos seus funcionarios.

Sobre a divulgacao frequente dos valores da empresa, houve uma média de 4,50 e
um desvio-padréo de 0,76. Ressalta-se que o desvio-padrao foi menor que a do enunciado
anterior, decorrente de pessoas indiferentes com a assertiva (minimo 3).

Acerca da disponibiliza¢do de informacgdes de interesse dos colaboradores, a média
foi de 3,07 com o maior desvio-padrao (1,21), evidenciando que as amostras ficaram mais
afastadas da média. Talvez a diferenca nos resultados possa ser explicada pelo tempo de
servico dos colaboradores na empresa.

Referente ao zelo pelo relacionamento com seus colaboradores, a média (4) mostra
que a empresa realmente esta preocupada com o relacionamento com sua maior parte
interessada, os colaboradores, porque se os funcionarios ndo “vestirem a camisa” da
empresa, ndo é possivel alcancar melhores resultados. Além disso, verifica-se que ha uma
boa responsabilidade corporativa.

Referente a satisfagdo com a comunicacéo da empresa com seus colaboradores,
obteve-se uma média de 3,93, com um desvio-padrao de 0,83, também por pessoas
indiferentes a essa assertiva.

A respeito do acesso aos gestores ser descomplicado, houve uma média de 3,79 e
um desvio-padrao proximo de 1 (0,80), sendo a maioria dos respondentes indiferente sobre
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0 assunto, ja que a moda foi 3. Cumpre ressaltar que a atividade exercida na empresa
pode ser um elemento que explique o resultado, considerando que determinados cargos
necessitam de maior interacdo com os gestores que outros.

Referente a divulgacao ampla dos objetivos da organizagéo, observa-se uma média
de 4,14, mostrando que os respondentes concordam com essa assertiva, com excecéo de
uma pessoa que discorda (minimo de 2), o que levou a um desvio-padréo de 1,03. Esse
fato indica que nem todos os colaboradores enxergam que a empresa divulga amplamente
seus objetivos.

Em relacdo ao conhecimento dos objetivos da organizacao, verificou-se uma média
de 2,98, o que permite inferir que, apesar da empresa divulgar seus valores e mostrar
uma boa transparéncia, os colaboradores ndo demonstram interesse em aprofundar seus
conhecimentos sobre os objetivos da organizagéo.

A participagéo dos colaboradores no processo decisorio apresentou a menor média
(1,86) e a menor moda (1), evidenciando que as decisdes continuam concentradas na alta
gestao. Esse fato pode ser explicado pela empresa ser de controle familiar, o que dificulta
0 acesso ao processo decisorio.

Na Tabela 2 é possivel verificar a média e o desvio-padréo por nivel de conhecimento
dos respondentes sobre governanga corporativa, niveis esses que foram informados pelos
proprios respondentes, no proprio questionario, assinalando entre nenhum, razoavel,
béasico, intermediario ou avangado.

Conhecimento Média Desvio-padrao
Nenhum 3,47 0,76
Bésico 3,78 0,91
Razoavel 3,37 0,85
Intermediario 4,20 0,42

Tabela 2 — Estatistica descritiva por nivel de conhecimento

Fonte: Elaborado pelos autores.

Analisando a Tabela 2, percebe-se que a média de quem afirmou ter nenhum
conhecimento ficou préxima de 3, mostrando que a maioria desses respondentes ficaram
indiferentes as afirmativas. Em contrapartida, a média dos que disseram ter conhecimento
basico foi de 3,78, mas apresentaram uma maior distancia da média (desvio-padrdo de
0,91).

Referente aos colaboradores que se identificaram com nivel razoavel, observa-se
a menor média (3,37) entre os niveis de conhecimento. Quem afirmou ter conhecimento
intermediario também apresentou a maior média (4,20) e o menor desvio-padréao (0,42).
De acordo com esse resultado, pode-se concluir que as pessoas com maior conhecimento
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em governancga corporativa sao as que mais acreditam que a empresa esta utilizando os
principios de governanca.

Em geral, na visdo dos colaboradores analistas e assistentes, com uma média de
3,69, a empresa apresenta um bom nivel de governanga corporativa, reforcando seu nivel
na Bolsa, Brasil, Balcdo (B3), que se enquadra no Novo Mercado, apesar de ainda precisar
melhorar alguns aspectos. Contudo, isso € plausivel, j& que, conforme afirmado por um
dos supervisores, a empresa ainda esta em processo de implantacdo da governancga
corporativa. Logo, espera-se que gradativamente va ocorrendo mudancas com o objetivo
de deixar a empresa mais transparente, equitativa, que preste contas mais eficientemente
e apresentando uma melhor responsabilidade corporativa.

Ressalta-se, entretanto, que essas questdes sdo estritamente individuais e
0s quesitos, idade, nivel de escolaridade e nivel de conhecimento sobre governanca
corporativa tém grande influéncia no resultado.

51 CONSIDERAGCOES FINAIS

Essa pesquisa teve como objetivo analisar a visdo dos colaboradores de uma
industria de calgados sobre governanga corporativa. Para tanto, realizou-se uma pesquisa
descritiva, com abordagem mista, realizada por meio de aplicagéo de entrevistas com os
supervisores e questionarios com analistas e assistentes do setor de controladoria.

Percebeu-se que os supervisores compreendem o tema governancga corporativa e
conhecem a estrutura de governanca da empresa. Para dois entrevistados, o principio
mais importante na visdo da empresa € a transparéncia. Por outro lado, um entrevistado
acredita que a empresa deveria ter maior atencao ao principio da equidade, ao invés da
responsabilidade corporativa. Esse fato pode indicar que esse funcionario ndo sente que
ha um tratamento equitativo entre os funcionarios.

Acerca do processo de implantacdo, verificou-se que a empresa ainda esta
implantando a governanca corporativa e a abertura de capital apenas iniciou esse
processo. Sobre os beneficios trazidos com a implantacdo da governanga corporativa,
foram destacados: controle, transparéncia, profissionalizagdo, desenvolvimento, politicas
de auditoria interna. Esses beneficios apontados mostram que a empresa esta adotando as
boas préaticas de governanga, uma vez que foram indicadas posturas em relagéo a valores,
conforme destaca Rosseti e Andrade (2011).

A origem familiar da empresa foi apontada como principal dificuldade, logo, a
empresa teve que se profissionalizar. Quanto as partes interessadas, os entrevistados
apontaram principalmente os acionistas, além de funcionarios, clientes, fornecedores
e sociedade em geral. Logo, os supervisores mostraram conhecer o tema abordado, a
estrutura de governanca da empresa, os principios atendidos, além de compreenderem os
beneficios e as dificuldades da implantagéao.
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Para os analistas e assistentes, a empresa apresenta um bom nivel de governanga
corporativa, contudo, verificou-se que ainda é preciso melhorar pontos como: acessibilidade
aos gestores e participacao do processo decisorio. Além disso, apesar da empresa divulgar
amplamente sua visdo, missédo e valores, os funcionarios se mostraram desinteressados
em conhecer mais a empresa que trabalham.

Dessa forma, concluiu-se que a empresa, apesar de ainda estar em processo em
implantagéo da governanga corporativa, possui um bom nivel de governanca. Esse fato
promove maior confiabilidade entre as partes interessadas, uma vez que se visualizou, pelos
colaboradores, que a entidade esta trabalhando para diminuir os conflitos de interesses.
Dessaforma, esse trabalho mostrou a viséo de colaboradores sobre governanca corporativa,
que sado considerados por alguns autores como as principais partes interessadas de uma
entidade.

Ressalta-se, entretanto, que este trabalho se limitou a participagéo de colaboradores
com niveis de escolaridade entre graduacédo e pos-graduacdo, ndo sendo consideradas
as opinides de colaboradores com menor grau de escolaridade. Para pesquisas futuras,
sugere-se a inclusdo de mais colaboradores, com diferentes niveis de escolaridade, para
verificar se os demais colaboradores tém visées semelhantes ou diferentes ao encontrado

nessa pesquisa.
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