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RESUMO

A Aprendizagem Organizacional quando aliada aos processos da Governanca Corporativa
decorrente da constituicdo de seus principios, pode ser considerada uma forma de vantagem
competitiva e sustentavel nas organizacGes. Esta vantagem, pode ocorrer devido aos processos
de compartilhamento do conhecimento onde entende-se, que a medida que a Governanga
Corporativa € implementada, existe uma potencializacdo de fatores de aprendizagem
organizacional, tais como dialogo, interacdo com o ambiente externo, experimentacdo e
atualizacdo de conhecimento. Este estudo, tem por objetivo analisar a contribuicdo dos
processos de Aprendizagem Organizacional, formal e informal, bem como sua interagéo, aos
principios de Governanca Corporativa, objetivando compreender como ocorre a constituicao
dos principios de Governancga Corporativa na organizacdo. O método de pesquisa utilizado foi
qualitativo genérico, tendo entrevistado 10 participantes de 5 empresas diferentes, com
estratégia de pesquisa baseada em entrevistas que utilizou de um roteiro semiestruturado. As
empresas selecionadas para o estudo foram organizacdes localizada na regido sul do pais. Os
resultados demonstraram que a Aprendizagem Organizacional esta relacionada as melhorias,
diferenciais e vantagens competitivas presentes na constituicdo dos principios da Governanca
Corporativa, possibilitando enfrentar os desafios do ambiente competitivo atraves de analise
critica dos pontos falhos, identificados por meio de um processo continuo de aperfeicoamento.

Palavras-Chaves: Aprendizagem Organizacional, Aprendizagem Formal, Aprendizagem
Informal, Governanca Corporativa, Principios da Governancga Corporativa.



ABSTRACT

Organizational Learning, when combined with Corporate Governance processes resulting from
the constitution of its principles, can be considered a form of competitive and sustainable
advantage in organizations. This advantage may occur due to knowledge sharing processes
where it is understood that as Corporate Governance is renewed, there is an enhancement of
organizational learning factors, such as dialogue, interaction with the external environment,
experimentation and knowledge updating. This study aims to analyze the contribution of formal
and informal Organizational Learning processes, as well as their interaction, to the principles
of Corporate Governance, aiming to understand how the constitution of Corporate Governance
principles occurs in the organization. The research method used was general qualitative, having
interviewed 10 participants from 5 different companies, with a research strategy based on
interviews that used a semi-structured script. The companies selected for the study were
organizations located in the southern region of the country. The results presented as
Organizational Learning are related to the improvements, differences and competitive
advantages present in the constitution of the principles of Corporate Governance, making it
possible to face the challenges of the competitive environment through critical analysis of weak
points, identified through a continuous process of improvement.

Keywords: Organizational Learning, Formal Learning, Informal Learning, Corporate
Governance, Corporate Governance Principles.
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1 INTRODUCAO

As organizacdes sdo exigidas a adaptarem-se e a evoluirem continuamente e estas
mudancas na vida organizacional tém elevado a necessidade de implementacdo em forma de
processos, regramento e politicas, tais como como Governanga Corporativa e Aprendizagem
Organizacional. Como forma de acompanhar estas mudancas, percebe-se a necessidade das

organizacOes em ter seus processos, procedimentos e regras claros e bem definidos.

Sobre esse olhar de adaptacéo e evolugédo organizacional destaca-se a sigla ESG que
derivada da expressdo em inglés Environmental, Social and Governance que resume a proposta
de que um negbcio deve ser avaliado ndo sé pelos critérios usuais do mercado, como
rentabilidade, seguranca, competitividade, resiliéncia, mas também pelos seus atributos
ambientais, sociais e de Governanca Corporativa. 1sso ocorre devido as pressdes decorrentes
dos problemas globalmente enfrentados nesses campos o0s quais estdo levando a transformacoes
profundas no ambiente de negdcios (BELINKY, 2021).

Neste sentido, percebe-se que a Governanga Corporativa se tornou uma das frases mais
usadas no vocabulario de negdcios global atual o que destaca a seguinte questdo: “a governanga
corporativa € um componente vital do negdcio bem-sucedido ou é simplesmente mais uma
moda que ira desaparecer com o tempo?” Acredita-se que o foco atual na governanca
corporativa sera mantido no futuro e que, com o tempo, as questfes de governanca corporativa
ganhardo importancia, em vez de desaparecer na insignificancia. O fenomenal crescimento do
interesse em empresas por governanca tem sido acompanhada por um corpo crescente de
pesquisas académicas (SOLOMON; SOLOMON, 2004).

Isso evidéncia o papel da Governanga Corporativa (GC) nos dias atuais, estamos
vivendo épocas revisionistas em todas as partes do mundo que normalmente gera em avangos
e novos conceitos e métodos de gestdo e administracdo das organizagdes. O importante papel
da Governanca Corporativa, que se define como o sistema pelo qual as organizacdes sao
dirigidas e controladas, incluindo a distribuicdo dos direitos e responsabilidades entre os
diferentes participantes, tais como o conselho de administracdo, os diretores executivos, 0s
acionistas e outros interessados, define as regras e procedimentos para a tomada de decisdo em

relacdo a questdes corporativas (OCDE, 1999).
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O compromisso com a Governanga Corporativa € um modelo til para as corporacdes
que se esforcam para melhorar os processo de aprendizagem e adaptacdo organizacional, assim
como, ¢ tarefa indispensavel da gestdo o uso da logica e da previsao cientifica ao invés do caos,
onde a Aprendizagem Organizacional (AO) é reconhecida no momento como chave critica para
a realizacéo das organizagdes, possibilitando mais clareza na tomada de decisdes, além de acGes
voltadas ao planejamento estratégico, agdes que trazem as organizacfes vantagem competitiva.
(KEARNEY; KRUGER, 2013).

Considerando este cenério de mercado global e dindmico, torna-se basico o
entendimento de processos que contribuem para uma maior competitividade e desenvolvimento
das empresas. A Aprendizagem Organizacional vem sendo referenciada por alguns autores
como fonte de competitividade (BELL; PAVITT,1993; TEIXEIRA; GUERRA, 2001;
BASTOS et. al, 2002). Os processos de aprendizado sdo geralmente associados a ampliagéo do
estoque de conhecimentos, ao aprimoramento continuo, a processos de inovacdo, ao
desenvolvimento de competéncias, a obtencao de diferenciais em relacdo aos concorrentes e ao

aumento da capacidade competitiva das empresas (FONTES, 2004).

Por outro lado, o fenbmeno da Aprendizagem Organizacional também vem sendo
estudado devido ao sucesso do seu contexto social onde considera-se 0s objetivos coletivos e
as visdes compartilhadas pelos envolvidos no processo. Tais objetivos coletivos e/ou visoes
podem realmente ser alcancadas, na quantidade de espaco para possiveis conflitos, oposicdes e
contradicGes, onde os conflitos e suas fontes subjacentes precisam ser explicados em vez de
ocultados. Ao explicar e desconstruir as normas, valores, interesses e construcdes de realidade
muitas vezes divergentes que as pessoas trazem para um desafio , ndo sé organizacional, torna-
se possivel analisar e compreender suas raizes e sua persisténcia, mas também iniciar um

processo de mudanca colaborativa (GOUGH, 2017).

Essa mudanca pode ocorrer atraves de adequacdo e constituicdo de principios tais
como: transparéncia, prestacdo de contas, equidade e responsabilidade corporativa que sao
palavras frequentes nos discursos dos gestores das organizagdes marcando a transi¢do de uma
administracdo anteriormente caracterizada pelo amadorismo para uma mais focada nas
modernas técnicas de gestéo e controle (MILANI FILHO; MILANI, 2011).
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Sendo assim, esse trabalho levard em consideragdo os temas AO e GC com enfoque
nos principios de governanca e sua constituicdo dentro das organizagdes considerando o
contexto social e processual. Para tanto, desenvolveu-se um estudo qualitativo genérico com 10
pessoas envolvidas com os processos de constitui¢do dos Principios da Governanca Corporativa
de diferentes organizacfes da Serra Galcha, tendo como intengdo entender a percep¢do dos
participantes quanto a forma como como a Aprendizagem Organizacional pode contribuir

durante este processo.

Além disso, este estudo justifica-se diante da incerteza quanto a associagdo entre as
perspectivas pesquisadas e quanto a justificativa préatica, espera-se que a pesquisa possibilite
preciosas reflexdes, de como a Aprendizagem Organizacional pode contribuir para a
compreensdo da dindmica e constituicdo dos principios da Governanca Corporativa nas

organizagoes.

Na sequéncia deste trabalho, destaca-se a delimitacdo do tema, os objetivos e a
justificativa da pesquisa. Depois, apresenta-se a revisao tedrica, a metodologia com a tipologia
da pesquisa, assim como os métodos empregados na coleta e na analise dos dados, por fim

apresenta-se 0s resultados, as discussdes e as considerages finais.

1.1 DELIMITACAO DO TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA

O termo ESG em inglés (Environmental, Social and Governance) e ASG (Ambiental,
Social e Governancga) em portugués foi cunhado pela primeira vez em 2004, em um evento da
ONU, tendo como proposito demonstrar que a riqueza produzida pela atividade econémica,
além de ser gerada de maneira sustentavel, deve ser também adequadamente distribuida pela
sociedade, com diminuicdo das desigualdades e maior inclusdo social. No que se refere a gestdo
empresarial a ESG enfoca a Governanga Corporativa como uma dimens&o principal para a
gestdo responsavel, que vise a perpetuidade e o sucesso da empresa no longo prazo, que ndo a
exponha a riscos evitaveis e adote medidas para mitigagdo dos impactos negativos dos riscos
que ndo possam ser evitados (BELINKY, 2021).

Nesta circunstancia, entende-se que ESG deveria ser GSE, porque comecando pela

Governanca seria possivel ter agfes sociais internas e externas efetivas e o cuidado com 0 meio
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ambiente. As diretrizes de Governanga Corporativa abordam aspectos de ESG, incentivando a
tomada de decisd@o com base na visdo integrada com o meio ambiente, sociedade e economia,
indo além dos acionistas e administradores. (SIQUEIRA, 2019). No Cadigo das Melhores
Préticas de Governanca Corporativa os desafios sociais, ambientais globais, regionais e locais
fazem parte do contexto de atuacdo das organizacdes, afetando sua estratégia e sua cadeia de
valor, com impactos na sua reputacéo e no seu valor econémico de longo prazo. (IBGC, 2015)

A boa governanga gera inumeros impactos positivos, como por exemplo: evitar
conflitos, minimizar fraudes, melhorar o gerenciamento de riscos, valorizar a imagem da marca,
atrair investidores e aumentar o valor da empresa (ARAUJO et al., 2013); Segundo Rastogi
(2014) a Governanca Corporativa esta associada pela maneira que uma corporacao €é dirigida,
administrada e controlada, envolvendo interesses internos e externos, que para manter o
controle entre as partes, deve usar mecanismos para controle com o intuito de mitigar possiveis
conflitos de interesses.

Governanca Corporativa significa como uma empresa deve ser governada. Se houver
alguma deficiéncia na direcdo e controle de uma empresa, é chamado de méa governanca. Se o
sistema de direcéo e controle da organizagédo funciona de tal forma que os interesses de todas
as partes interessadas sejam satisfeitos, entdo é uma boa governanga. Ter uma boa governanca
implica a 6tima utilizacdo de recursos para aumentar o valor da empresa monitorando
efetivamente o desempenho executivo e o comportamento ético da empresa em honrar e
proteger os direitos de todas as partes interessadas, incluindo a comunidade (SHARMA, 2015).

Entretanto, para que as préaticas de boa governancga possam de fato acontecer dentro
das organizacdes é importante também que os gestores, diretores, executivos e lideres das
organizag6es tenham em mente os principios que devem ser cumpridos dentro de um programa
de governanca. (ARAUJO et al., 2013).

Os principios béasicos da GC séo diretrizes para boas praticas de gestdo que tendem a
normalizar as relagdes entre a propriedade e os administradores e entre a organizacao e seus
stakeholders e a sociedade, nesse sentido, as diretrizes desenvolvidas pelo IBGC (2015) s&o: i)
divulgacdo: colocar a disposicdo dos interessados informagdes de seu interesse e ndo apenas
aquelas impostas por leis ou regulamentos; ii) equidade: tratamento justo isonémico de todos
0S parceiros e outras partes interessadas, levando em consideracdo seus direitos, deveres,
necessidades, interesses e expectativas; iii) prestacdo de contas: 0s agentes de governanga

devem ser responsaveis por suas a¢oes de forma clara, compreensivel e oportuna, assumindo a
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consequéncias de seus atos e omissdes e agindo com diligéncia e responsabilidade em seus
papéis; iv) compliance ou responsabilidade corporativa: os agentes de governanca devem
garantir a viabilidade econdmico-financeira das organizacdes, reduzir as ameacgas externas
negativas de seus negdcios e operacdes e aumentar as positivos a curto, médio e longo prazo.

Deve-se ressaltar que apds a pesquisa em andamento foram alterados os Principios da
Governanca Corporativa com base na 6% edicdo dos cddigos das melhores préaticas de
Governanca Corporativa, por Lemos et. al (2023), apresentados no presente referencial teorico.

Os principios e codigos das boas préaticas de Governanga Corporativa originam-se da
necessidade de introduzir boas préaticas para o desenvolvimento econémico e sustentavel das
organizagOes. A constituicdo de principios, cddigos e leis em Governanca Corporativa se deu
pela necessidade de prover praticas que auxiliem as organizacGes a alcancar e crescimento
sustentavel, bem como para proteger as empresas contra fraudes e decisdes (GROTTA et al.,
2020).

Um grande desafio para as organizacfes é exercer estas boas praticas de governanca
colocando seus principios em pratica, segundo o cédigo elaborado pelo IBGC (2016), a
participacdo dos agentes de Governanca Corporativa € importante para obter bons resultados,
sendo eles: propriedade (s6cios), conselho de administracdo, gestdo da organizacao, auditoria
independente, conselho fiscal e codigo de conduta e conflito de interesses.

A boa Governanca Corporativa esta diretamente relacionada a implementacdo de seus
principios onde sua aplicacdo é dada através praticas e acdes que devem ser ajustados a
realidade de cada empresa, aliados a processos de treinamentos e aprendizagem, mediante a
identificacdo das necessidades especificadas para o processo de mudanca, haja vista ha
necessidade e as peculiaridades de cada organizacdo (MELO; CAMERA; ARAGAO, 2013).

Através da Aprendizagem Organizacional pode-se encontrar resposta para as
mudangas enfrentadas pelas empresas onde busca-se desenvolver a capacidade de aprender
continuamente a partir das experiéncias organizacionais e a transformar esses conhecimentos
em praticas que contribuam para um melhor desempenho organizacional, tornando-a mais
competitiva (BITENCOURT, 2004). A tematica da aprendizagem é um campo que para poder
ser transferido para a realidade diaria das organizacdes, é necessario que sejam evidenciados e
entendido alguns de seus processos e abordagens (ANTONELLO; GODQY, 2010).

A Aprendizagem Organizacional é composta por multiplos processos que abrangem

como o conhecimento € adquirido, distribuido entre os membros da organizacdo, interpretado,
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compartilhado e incorporado na memoria organizacional. Para que as empresas aprendam, o
conhecimento deve transcender do nivel individual para o grupal e organizacional, de modo
que o conhecimento se torne disponivel, seja de maneira tacita ou explicita (CROSSAN;
LANE; WHITE, 1999).

Com o passar do tempo, a Aprendizagem Organizacional supri as demandas por novos
conhecimentos, habilidades no trabalho, na familia e na comunidade. A aprendizagem nas
organizagOes se mostra essencial para o entendimento e compreensdo de como as pessoas, de
forma individual e coletiva, pensam, decidem e agem ao se depararem com os desafios diarios
de suas atividades no trabalho (ANTONELLO, 2006).

A Aprendizagem Organizacional ocorre por meio dos 41I’s (intuigdo, interpretacao,
integracdo e institucionalizacdo), ao longo de trés niveis: o individual, o grupal e o
organizacional. Os trés niveis de aprendizagem definem a estrutura por meio da qual a
Aprendizagem Organizacional ocorre, enquanto que 0S processos mantém a estrutura
conectada. A intuicdo e a interpretacdo ocorrem no nivel individual, interpretacdo e integracao
ocorrem no nivel grupal, e integracdo e institucionalizacdo ocorrem no nivel organizacional
(CROSSAN; LANE; WHITE, 1999).

Nesta condi¢cdo, pode-se entender que por meio da acumulacdo de experiéncia é
possivel passar do nivel individual para o grupal; a articulacdo do conhecimento propicia a
passagem do nivel grupal para o organizacional; e a codificacdo do conhecimento permite a
institucionalizagdo desse conhecimento na organizagdo (RICARDO BASAGLIA; BEATRIZ
BRAGA; CLEBER FIGUEIREDO, 2019).

Considerando os niveis individual, grupal e organizacional de aprendizagem vale
destacar também ao processos formais e informais de aprendizagem que sdo préaticas
amplamente utilizadas e definidas considerando as demandas da organizacdo e a necessidade
de melhoria continua do desempenho dos individuos (ZERBINI, 2008).

A aprendizagem formal é aquela que ocorre por intermédio de uma instituicdo onde
profissionais repassam seus conhecimentos por meio de uma base curricular comum e ao final
da especializacdo os aprendizes tém suas competéncias reconhecidas atraves de diplomas e
certificados que lhes conferem veracidade da habilitagdo conquistada (ANTONELLO;
GODOY, 2010; CALDEIRA; GODQY, 2011). Para Antonello (2010), a aprendizagem formal
apresenta algumas situacOes de carater experiencial e acontece de forma individual onde o

conhecimento é vertical e intencional e normalmente com estruturas rigidas dentro de
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estabelecimentos de ensino.

Porém, a aprendizagem informal se relaciona com as préaticas presentes no cotidiano e
ocorre em espacos ndo educacionais e normalmente dizem respeito a busca por novos
conhecimentos e habilidades feita pelo individuo de modo ndo planejado ou estruturado, que
surgem a partir de alguma demanda ou necessidade associada as suas tarefas (ANTONELLO;
GODOQY, 2011). Na aprendizagem informal o processo de compartilhamento de saberes
acontece de maneira ndo institucionalizada, mediante o contato e relagdes entre pessoas e/ou
meios de comunicagdo (ANTONELLO; GODOY, 2011; NONAKA; TAKEUCHI, 2008).

O conhecimento tornou-se o fator econdmico mais importante no ambiente
competitivo das organizacdes, desta forma a Aprendizagem Organizacional pode ser uma aliada
da Governanca Corporativa por utilizar conhecimentos e recursos humanos de maneira
eficiente, inovadora e eficaz. Ao analisar o ambiente organizacional, a comunidade, parceiros,
concorrentes, clientes e funcionarios, a organizagdo também aprende e se envolve em constante
aprimoramento. E, portanto, capaz de provocar mudancas em suas atitudes e operacdes, a fim
de alcancar melhores objetivos corporativos (ZILLI et al., 2020).

Sendo assim, entende-se que boas praticas de Governanca Corporativa ndo pode ser
implementadas rapidamente, necessitando da existéncia de uma organizacdo onde a
aprendizagem acontece através dos processos de Aprendizagem Organizacional para a
constituicdo, bem como, a definicdo de como os principios da governanca séo inseridos dentro
da empresa (NAWAISEH et al., 2021).

De acordo com Kearney e Kruger (2013), existe uma ligagdo entre Aprendizagem
Organizacional e Governanca Corporativa porque a aprendizagem nas organizagdes acontece
através do estabelecimento de conceitos solidos de Governanca Corporativa atraves da
constituicdo de seus principios de forma eficaz. Principios esses que conforme apontados pela
IBGC (2009) demostram a importancia da transparéncia como propulsora de um clima de
confianca interno e externo. A equidade surge como parte importante, uma vez que cria um elo,
por meio de um tratamento justo entre os socios e demais stakeholders, bem como a
responsabilidade corporativa, possibilitando uma vida longa a um empreendimento sustentavel.

Em seu estudo que relaciona a boa Governanga Corporativa e Aprendizagem
Organizacional, Kearney e Kruger (2013) identificaram seis dimensdes fundamentais para a
constituicdo dos principios de boa Governanga Corporativa, sdo eles: estruturas adequadas do

conselho e gestdo; maximizagdo do uso de préticas de negocios e ética apropriadas;
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maximizacdo da gestdo de desempenho; maximizagdo da divulgagdo e transparéncia;
maximizacdo da gestdo de risco; e existéncia de um ambiente legal, regulatorio e social
apropriado.

Ao analisar a interacdo entre os principios da Governanca Corporativa e a
Aprendizagem Organizacional observa-se uma forte relacdo com o principio da transparéncia
das informacdes e a conformidade no cumprimento de normas. Percebe-se que o aprendizado
nas organizagdes ocorre com o incentivo a comunicacao, através do dialogo, da interacdo com
0 ambiente externo para acessar novos conhecimentos e também pela experimentagdo, onde as
sugestdes e as novas ideias séo bem recebidas (CARVALHO, MISLEY FERREIRA VIANA
DE; SOARES, JULIANO LIMA; PIMENTA, 2020).

Os principios também estdo inter-relacionados com os pilares da governanca tais
como: propriedade, conselho de administracao, gestdo, auditoria independente, conselho fiscal,
conduta e conflitos de interesse os quais direcionam as acdes em um modelo de Governanca
Corporativa corroborando para desenvolvimento das praticas de governanca e facilitando o
modelo de gestdo da empresa. As organizacfes que seguem estes principios e pilares,
profissionalizam sua gestdo, tendo a Aprendizagem Organizacional para ampliar a eficacia de
seus controles internos, contribuindo para mitigacdo dos riscos tornando as organizagdes mais
competitivas no mercado (DE FREITAS, 2016).

Dentro desses pilares, o IBGC (2016) destaca a transparéncia e integridade das
informacdes prestadas, a prestacdo de contas voluntaria e responsabilizacdo pelas decisdes
tomadas. A avaliacdo de desempenho, remuneragdo justa e a meritocracia. Contrapesos
independentes no processo decisdrio, a sustentabilidade e a visdo de longo prazo na conducao
do negdcio. O respeito as formalidades, controles e supervisdo independentes. O tom e o
comportamento ético das liderancas. A cooperacao entre colaboradores e promocao do interesse
coletivo da organizacéo, a equidade e promocdo da participagdo efetiva de todos os acionistas.
A diversidade interna, o tratamento justo e a auséncia de politicas e praticas discriminatdrias.

Devemos considerar que ao iniciar o processo de constituicdo que consiste na
realizacdo dos principios da Governanga Corporativa nas empresas através dos processos de
Aprendizagem Organizacional surgirdo meios que favorecem e meios que dificultam sua
ocorréncia. Dentre as contribui¢bes dedicadas as oportunidades destacam-se as de Friedman,
Lipshitz e Overmeer (2023), que agrupam as condicOes ideais para a aprendizagem em trés

categorias: fatores contextuais, tais como: a tolerancia em admitir erros, a auséncia de punicao
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quando as pessoas erram, tendéncia de julgar com base muito mais em fatos do que em
interesses politicos, status ou preferéncias e opinides pessoais; o igualitarismo nas praticas de
divisdo de poder e responsabilidade e 0 comprometimento de toda a organizagdo em aprender.
Ja como barreiras ao fendbmeno da Aprendizagem Organizacional destacam trés categorias tais
como: interrupcdo dos processos de aprendizagem, bloqueios culturais e psicologicos, e
obstaculos relacionados a estrutura organizacional e a lideranca.

Tendo em vista, que cada empresa possui uma particularidade em termos de
estratégia, porte e estilo de mercado, ndo h& um roteiro ou receita de praticas de Governanga
Corporativa a serem adotadas por cada empresa, apenas modelos e normas que podem ser
desenvolvidas e realizadas através de diferentes modelos de gestdo que devem ser alinhados
com os processos de aprendizagem formal ou informal, os quais a organizacdo deve definir
mais oportuno para o progresso corporativo (OLIVEIRA et al., 2015). Desta maneira, percebe-
se 0 papel relevante da Aprendizagem Organizacional na compreensdo de como 0s principios
de Governanca Corporativa constituem-se nas organizagoes.

Entende-se entdo, que o papel da Aprendizagem Organizacional se torna essencial
durante a constituicao dos principios da Governancga Corporativa nas organizacdes que almejam
aumentar seu capital, captar recursos e se estruturarem. Esta constituicdo dos principios, gera
as boas préaticas de governanca corporativa que agregam valores as empresas, garantindo
transparéncia, que ¢é a divulgacdo das informacdes, o que gera um a confianca dos socios,
acionistas e investidores; igualdade, que garante o tratamento igualitario entre majoritarios e
minoritarios; prestacdo de contas responsavel e responsabilidade corporativa (CONDUTA;
VITORIANO, 2020).

Convém mencionar, que a parte empirica deste estudo envolveu através do estudo
qualitativo genérico, a percep¢do dos individuos envolvidos nos principios da Governanca
Corporativa que tangem as boas praticas e, com isso, entender como ocorrem essas praticas no
dia a dia das organizacGes, bem como, a sua percepcdo da forma como a aprendizagem
organizacional contribui para que essas boas praticas possam ser implementadas nas acoes e
tomadas de decisdes dos envolvidos.

Diante disso, o problema de pesquisa que norteia este estudo €: como 0S processos
de Aprendizagem Organizacional contribuem para a constituicdo dos principios de

Governanga Corporativa?
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1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Objetivo geral deste estudo e analisar A Contribuicdo da Aprendizagem
Organizacional para a Constituicdo dos Principios de Governanca Corporativa.

1.2.2 Objetivos Especificos

Portanto, define-se como objetivos especificos deste estudo:

a) descrever os processos de aprendizagem formal;

b)descrever os processos de aprendizagem informal,

c)analisar a interacdo entre aprendizagem formal e informal;

d)analisar a constituicdo dos principios da governanca diante do contexto
organizacional;

e)analisar as barreiras e oportunidades de aprendizagem na constituicdo dos

principios de governanca.

1.3 JUSTIFICATIVA

A justificativa apresentada a seguir esta estruturada de forma a apresentar a relevancia

a do tema, tanto na perspectiva académica quanto na perspectiva organizacional.

Tendo em conta que as grandes organiza¢Ges vém utilizando boas praticas de
Governanca Corporativa como forma de superar a concorréncia é essencial para o contexto
organizacional um estudo aprofundado sobre a contribuicdo da Aprendizagem Organizacional,
formal e informal, frente a constituicdo dos principios de governanca nas organizagoes.
Entende-se que essa relacdo com a implementagdo de estratégias sélidas e eficientes

possibilitam as boas praticas da Governanca Corporativa.
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Nas organizacOes a presenga da Governanga Corporativa se justifica pelo ambiente
altamente competitivo, onde se verifica uma busca crescente pela eficiéncia e eficacia nos
negocios, levando os empresarios a aderirem as préaticas de Governanca Corporativa como
forma de conquistar a confianca de seus investidores, porque estas realizam atividades que
geram impacto social, devendo assim prestar contas, quanto as suas a¢fes, com a sociedade e
também para garantir sua serenidade (OLIVEIRA et al., 2015).

Nos ultimos anos, 0 mercado acionério vem identificando a Governanga Corporativa
como fator de valorizacdo de acOes e atragdo para novos investidores além de uma forte
tendéncia que atinge o cotidiano das organizacgdes relacionado ao desenvolvimento sustentavel
gue ndo abrange apenas uma conotacdo ambiental, mas também social e gerencial considerado
pelas organizacdes como parte de seus objetivos e desafios. E preciso garantir a viabilidade do
negdcio e a atualizacdo na definicdo de valores organizacionais, focando todas as partes
interessadas (CARVALHO; SOARES; PIMENTA, 2020).

Além disso, as organizac¢des tentam se adaptar as alteragdes criadas por um crescente
nivel de globalizagdo, competicdo, mudancas e explosdo de conhecimento, em que 0s meios de
comunicacdo estdo mais rapidos alterando os negdcios, mostrando que ndo podemos antecipar
o ambiente de amanha, o que torna fundamental a preparacdo e atualizacdo dos colaboradores
(PRANGE, 2014). Diante deste contexto, a Aprendizagem Organizacional ganha relevancia por
procurar responder aos desafios que surgem neste ambiente de negdcios em constante mudanca
que sdo apresentadas pelas empresas que aplicam as boas praticas de Governancga Corporativa
nos seus processos de trabalho e tomada de decisbes afim de auxilia-las a enfrentar as
dificuldades de sobrevivéncia no longo prazo (REAL; LEAL, 2006).

Percebe-se entdo, que os elementos abordados tem relacdo com a Governanga
Corporativa, considerando a relevancia da ética tornar-se indispensavel, além da honestidade,
integridade, responsabilidade, independéncia, visdo de longo prazo e preocupagdo genuina com
0s impactos causados por suas atividades, os quais sdo fundamentais para o sucesso duradouro
das organizagdes (IBGC, 2016).

Com o intuito de equilibrar um ambiente turbulento, mercados em movimento,
diferentes partes interessadas, novas regras sociais, e padrfes de pensamento e comportamento,

€ necessario que o0s administradores adotem uma perspectiva de rede global, sejam
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transparentes e éticos em sua tomada de decisGes e atuem de maneira totalmente informada
sobre os riscos e 0 potencial de inovacédo e criacdo de valor para a organizacdo (BASTARZ,;
HALEK, 2011). O conhecimento e o uso do aprendizado podem reforcar a eficacia do
planejamento estratégico da Governancga Corporativa, utilizar estas ferramentas pode significar
que o0s gerentes estardo envolvidos na conducdo dos planos de aprendizagem, podendo
aumentar a possibilidade de sua participacdo no processo de planejamento estratégico e sua
compreensao desse processo, bem como seu comprometimento com 0 processo € com Sseus
resultados (REZAEI; ABADI, 2012).

A Governanca Corporativa € influenciada principalmente pelas pessoas dentro da
organizacdo, sua estrutura, bem como pelas experiéncias acumuladas internamente e
externamente ao ambiente organizacional Zilli (2020), ressalta que um ambiente colaborativo
onde as pessoas adquirem e transferem o conhecimento, a fim de preservar o desempenho da
organizacdo, proporcionando uma cultura inovadora, estimulam e facilitam a constituicdo das

novas informacdes e ideias carregadas pelos principios da Governancga Corporativa.

Neste ambiente, os estudos de Zilli (2020), apontam como contribui¢fes da
Aprendizagem Organizacional para a aplicacdo dos principios da Governanca Corporativa
aspectos relacionados a(0): i) Melhoria de processos organizacionais; ii) Melhor desempenho
organizacional; iii) Capacidade de resposta em um ambiente de negdcios dindmico; iv) Tomada
de deciséo a partir de informagdes codificadas e organizadas; v)Gerenciamento integrado de
informacdes; vi) Clima organizacional positivo; vii) Compartilhamento de informacdes entre
stakeholders; viii) Valorizacdo do capital intelectual; ix) Desenvolvimento de competéncias
essenciais para desafios organizacionais; X)) Transparéncia perante os stakeholders; xi) Gestéo
de risco organizacional; xii) Contabilizacdo e mensuracdo de ativos intangiveis estratégicos; e

xiii)Responsabilidade Corporativa.

Além destas contribuigdes, a responsabilidade social corporativa e a ética nos
negocios ajudam a moldar e definir as boas praticas da Governanca Corporativa Weitzner e
Peridis (2011), sugerem que Governanca Corporativa seja parte do processo de elaboracgdo da
estratégia de uma empresa e que a incorporagdo de consideragdes éticas no inicio do processo
de estratégia melhora as praticas da governanga. Corroborando com o estudo, Clarke (2005)

afirma que uma abordagem holistica para entender a Governanga Corporativa requer investigar
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as relacOes entre corporagfes e as economias e sociedades em que existem. Neste caso,
(SABBAGHI, 2016) sugerem que falhas nas préaticas de governanca corporativa apresentam

implicacdes para 0s negdcios e a sociedade.

Os principios e préaticas da boa governancga estdo se consolidando como forma de
alavancar e impactar positivamente os resultados em qualquer tipo de organizacéo,
independentemente do seu porte ou natureza juridica, seja ela uma instituicdo publica,
empresarial ou integrante do terceiro setor. Para as organiza¢fes adotar boas préaticas de
governanca se tornou indispensavel para garantir a legitimidade e relevancia, sendo assim, de
maneira a apoiar sua melhor compreensao e identificar as lacunas de conhecimento para
embasar futuras pesquisas na area de elaboracdo do presente estudo, realizou-se uma pesquisa
bibliométrica utilizando os temas Aprendizagem Organizacional e Governanga Corporativa, em
conjunto, como palavras chave nas bases Web of Science e Scopus, como resultado da pesquisa
emergiram mais de 270 trabalhos no periodo de 2010 até 2022.

Entende-se entdo que as boas praticas da Governanca Corporativa engloba a
controladoria financeira, compliance, atendimento a legislacdo local e nacional, integridade
operacional, organizacao além da dindmica do processo decisoério realizado pelos conselhos de
administracdo, desta forma, para apresentar as contribui¢des da Aprendizagem Organizacional
durante a constituicdo dos principios da Governanca Corporativa nas organizacgdes, utilizou-se
as palavras-chaves: Aprendizagem Organizacional (formal e informal) em conjunto com o0s
principios da Governanca Corporativa .nas bases Scopus, Web of Science e Publish and Perish
no periodo de 2010 a 2022, objetivando identificar mais publicacdes e obras a respeito do tema
desta pesquisa. Foram identificados nove artigos que abordavam tais temas e dos estudos
identificados selecionou-se quatro que abordavam os temas com relagdo mais direta ao objeto

desse estudo e sdo apresentados no Quadro 1.
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Quadro 1 — Lista de artigos com relagédo direta ao tema de pesquisa.

Autor Revista Ano | Titulo Objetivo
Kafa Hmmoud AL Journal of | 2021 | Dimensfes da governanca | Investigar o impacto da
Nawaiseh, Mohammad | Management corporativa e aprendizagem | governancga corporativa nas
Hmmoud Abd-alkareem | Information organizacional: um estudo | dimensdes da aprendizagem
Al Shibly, Hamzeh and Decision empirico. organizacional
Ahmad Alawamleh, Sciences
Tareq Ghaleb Abu
Orabi, Basel J. A. Ali.
Julio Ceésar Zilli, Tatiana | Brazilian | 2020 | Contribui¢des da gestdo do | Apresentar as contribuicdes da
Tombini Wittmann, Journal of conhecimento para a Gestdo do Conhecimento para
Patricia, Graziela Development governanca corporativa: a Governanga Corporativa.
Grando Bresolin, Estela uma reviséo da literatura
Boiani
WD Kearney, HA International | 2013 | Um Framework para a boa | Para abordar a importancia dos
Kruger Journal of governanga corporativa e principios de boa governanca
Cyber- aprendizagem corporativa e como eles podem
Security and organizacional: um estudo | ser avaliados.
Digital empirico.
Forensics

Dr. Hossein Rezaei International | 2012 | Analisando o Impacto da O objetivo é investigar as
Dolat Abadi, Fatemeh Journal of Governanca Corporativa e relacfes entre governancga
Nematizadeh Learning & Aprendizagem corporativa,

Development Organizacional na Eficacia | Aprendizagem organizacional e

do Planejamento eficacia do planejamento
Estratégico estratégico.

Fonte: Criado pela autora (2022)

Diante do apresentado, este estudo justifica-se teoricamente diante da relevancia
guanto a associacdo entre as dimens@es teoricas investigados, Carvalho, Soares e Pimenta
(2021) acreditam que estudos futuros que analisem a contribuicdo da Aprendizagem
Organizacional com a constituicdo dos principios da Governanca Corporativa em uma
perspectiva longitudinal e qualitativa podem aprofundar e contribuir tanto com o
desenvolvimento tedrico quanto na melhoria das praticas organizacionais e na sobrevivéncia

dos negdcios.

Nesse ambito, espera-se que a justificativa pratica possibilite preciosas reflexdes, por
parte dos empresarios, consultores e outros profissionais interessados no tema demonstrando
como a boa Governanga Corporativa depende, em grande parte, de como uma organizagao
adota as mudancgas no ambiente interno ou externo atraves da aprendizagem formal e informal

frente ao desempenho dos membros corporativos, partes interessadas e outros funcionarios da
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administracdo durante a constituicdo dos principios da Governanca Corporativa, Musa e Ismail
(2011) acreditam que a Governanca Corporativa é influenciada principalmente pelas pessoas
dentro da organizacdo, sua estrutura, bem como pelas experiéncias acumuladas internamente e

externamente ao ambiente organizacional.
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2 REVISAO TEORICA

Este referencial busca apresentar os conceitos que fundamentaram este trabalho, o
embasamento tedrico foi construido observando os temas relativos a Governanga Corporativa,
principios da Governanga Corporativa, Aprendizagem Organizacional, processos de
Aprendizagem Organizacional.

Primeiramente sdo trazidas as definicGes e caracteristicas da Governanca Corporativa,
na sequéncia sdo apresentados os principios da Governanca Corporativa, depois é abordada a
Aprendizagem Organizacional, ap6s este tema, sdo apresentados 0s processos de
Aprendizagem Organizacional e por fim, a Aprendizagem Organizacional € relacionada com
os principios de Governanca Corporativa em concordancia com o objetivo geral e os especificos

deste estudo.

2.1 GOVERNANCA CORPORATIVA

A Governanca corporativa segundo a revisdo do Cddigo das Boas Praticas de
Governanca Corporativa, € um sistema formado por principios, regras, estruturas e processos
pelo qual as organizacdes sdo dirigidas e monitoradas, com vistas & geracao de valor sustentavel
para a organizacao, para seus socios e para a sociedade em geral. Esse sistema baliza a atuacdo
dos agentes de governanca e demais individuos de uma organizacdo na busca pelo equilibrio
entre os interesses de todas as partes, contribuindo positivamente para a sociedade e para 0 meio
ambiente (LEMOS et al., 2023).

Além disso, a Governanga Corporativa para Prado (2022), é a forma como uma
empresa é dirigida por seus executivos, como as contas sdo prestadas e como se da o
relacionamento entre socios, gestores, 0rgaos ou pessoas que fiscalizam a gestdo e as demais
partes interessadas, todos os sujeitos que se relacionam com a empresa tambeém chamados de
stakeholders (funcionarios, colaboradores, publico alvo, consumidores, fornecedores, a
comunidade e seu entorno, o fisco e a sociedade em geral).

Corroborando com a definicdo da Governanga Corporativa (GV) Shleifer e Vishny
(1997) abordaram as formas pelas quais os fornecedores de financiamento das corporagdes
asseguram-se de obter um retorno sobre seu investimento, além de se assegurar de como 0s

fornecedores de financgas conseguem que os gerentes devolvam parte dos lucros para eles e
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ainda garantir que os gerentes ndo roubem o capital que fornecem ou que os invistam em
projetos ruins.

Além disso, os autores entendem que 0s mecanismos de governanga corporativa sao
instituicdes econdmicas e juridicas que pode ser alterado através do processo politico. Portanto,
pode-se considerar que ndo se deve preocupar com a reforma da governanga, uma vez que a
longo prazo, a competicdo no mercado de produtos forcaria as empresas a minimizar custos, e
como parte dessa minimizacdo de custos adotar regras, incluindo mecanismos de governanca,
permitindo-lhes levantar capital externo ao menor custo e assim a concorréncia cuidaria da
governanca corporativa (SHLEIFER; VISHNY, 1997).

Mas atualmente, além do exposto devemos considerar o cenario de preocupacgdo com
a responsabilidade social das organizacGes e a ocorréncia de crises e escandalos corporativos
internacionais que trouxeram a tona a necessidade de implantacdo de uma gestdo voltada para
a transparéncia e para a Governanca Corporativa, que despontou no mundo a partir do inicio da
década de 80 nos Estados Unidos, precursores da Governanca Corporativa (SERAFIM;
QUELHAS; ALLEDI, 2010).

Esta preocupacdo faz mencéo a sigla ESG que tem de fato grande afinidade com a
ambicdo de sustentabilidade hoje abragada pela maior parte da sociedade mundial. Porém, para
que todo o potencial dessa perspectiva seja aproveitado, € necessario que gestores e investidores
percebam que é preciso ultrapassar esse entendimento basico, adotando critérios que indiquem
as praticas ESG esperadas das empresas ndo sé pela I6gica dos negdcios, mas também pela
intencdo de atribuir as empresas responsabilidades que vao além do seu proprio sucesso, a
demanda que nédo vise apenas o interesse da propria empresa e de seus stakeholders diretos,
mas também aos interesses da sociedade em geral (BELINKY, 2021).

Esta realidade faz luz a Governanca Corporativa que conforme ja mencionado aqui €
o sistema pelo qual empresas e demais organizagdes séo dirigidas, monitoradas e incentivadas,
envolvendo os relacionamentos entre sécios, conselho de administracédo, diretoria, 6rgaos de
fiscalizacdo e controle e demais partes interessadas (IBGC, 2015). A governanga determina as
melhores préticas de atuacdo da alta administracdo das organizacOes para a tomada de decisdes
de modo sustentavel no longo prazo e também se relaciona com o processo decisorio da alta
gestdo envolvendo o relacionamento entre os envolvidos e interessados das organizacdes
(SILVEIRA, 2010).

Ainda nesta circunstancia, Terra et al. (2005) complementam que a governanca se
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refere aos processos, sistemas e estruturas de autoridade pelos quais as organizagdes reservam
seus recursos e coordenam suas atividades. Para os autores, o objetivo da Governanca
Corporativa € garantir que os individuos da organizacdo atuem de maneira adequada para
atingir objetivos maiores, relacionados a todas as partes interessadas. Ou seja, a governanca
define os papeis e responsabilidades de todos os envolvidos no processo, incluindo diregéo,
articulacdo, comunicacao, processos decisorios, alocacdo de recursos, politicas e praticas.

A autora do livro de Governanca Corporativa Prado (2022), identifica que empresas
que podem ter Governanca Corporativa nas suas boas praticas, podem ser elas associativas,
academias, consultorias, agéncias de avaliacdo e ativistas em busca da segmentacdo de
sistemas, modelos e praticas, além disso, segundo a tipologia das organizacfes: empresas
listadas, ndo listadas, privadas, estatais, de controle familiar ou consorciado, de capital
concentrado ou pulverizado, cooperativas, fundacdes, operagfes sem fins lucrativos,

organizagOes ndo governamentais, e outras categorias que militam no terceiro setor.

2.1.1 Surgimento da Governanca Corporativa

O surgimento da Governanca Corporativa é contextualizado através de diferentes
abordagens, porém segundo o IBGC 2009, a principal indica que ela surgiu como uma solugéo
para um grande problema do inicio do século 20, o conflito de agéncia. O conflito de agéncia,
também conhecido como conflito de interesses, acontecia quando o poder de decisdo de um
proprietario ou acionista era delegado para um agente especializado, sendo ele um proprietario
ou acionista ou ainda especialista que perante a Lei, tinha o poder de dirigir a empresa mesmo
gue em algum momento, suas decisfes ndo atendessem as expectativas ou anseio de seus donos
(acionistas ou proprietario), ou afetassem diretamente a continuidade de seus negécios.

Estima-se que a Governanga Corporativa tenha aparecido como conceito entre 0S anos
de 1990 e 1992, porém ganhou destaque ap6s 2002 como medida para combater os escandalos
contabeis nos Estados Unidos e no Mundo. Auxiliada pela lei americana criada em 2002, lei
Sarbanes-Oxley, ou Lei SoxSox, e depois pelo, COSO (Committee of Sponsoring Organizations
of the Treadway), ela representa um conjunto de medidas em forma de sistema, pela qual as
empresas sdo dirigidas e monitoradas (IBGC, 2009).

Para Andrade e Rossetti (2006), o despertar da governanca esta ligado historicamente
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a evolucdo do sistema capitalista que proporcionou gradativamente a dilui¢do do capital e do
controle nas organizagdes, levando pouco a pouco a separacdo entre propriedade e gestéo.

A Governanga Corporativa tem por objetivo combater a expropriacdo dos acionistas
pelos gerentes executivos, sendo assim ela surgiu como resposta a diversos registros de mau
uso da riqueza dos acionistas por parte dos gestores. Tanto é que os autores classificam
Governanca Corporativa como o conjunto de mecanismos através dos quais investidores
outsiders (acionistas ou credores) se protegem contra a expropriacao por parte dos investidores
insiders (executivos ou acionistas controladores). Entdo, a governanga corporativa tem por
objetivo garantir que os recursos aplicados pelos investidores ndo serdo gastos por gestores
executivos em atividades que nédo lhes tragam o melhor retorno (GOMES, 2016).

Mesmo havendo diferentes pontos de vista sobre o surgimento da Governanca
Corporativa, a necessidade da implementacdo de seus principios é decorrente de seis processos
historicos: i) o desenvolvimento do capitalismo e do mundo corporativo, ocorrido apos as duas
primeiras revolucdes industriais; ii) o agigantamento e poder das empresas, decorrentes do
grande aumento da riqueza do mundo corporativo e do rapido desenvolvimento tecnologico;
iii) a dispersdo do capital de controle, decorrente do crescimento e desenvolvimento das
sociedades por acOes e o surgimento das bolsas de valores; iv) a separacdo da propriedade e
gestdo, oriunda da profissionalizacdo do corpo executivo das empresas; v) o conflito de agéncia,
onde ocorre a disparidade de interesses entre gestdo e propriedade e; vi) o surgimento da
necessidade de mecanismos que organizassem o novo formato de empresas, fortalecendo os
relacionamentos e alinhando os interesses, despertando entdo o tema da Governanca
Corporativa (ROSSETTI; ANDRADE, 2014).

2.1.2 Caracteristicas da Governanca Corporativa

Conforme ja mencionado, a Governanca Corporativa procura proteger de forma
equitativa todos os interessados: acionistas, clientes, fornecedores, funcionarios, governo e
credores facilitando o acesso as informagdes basicas da empresa e melhorando os modelos de
gestéo otimizando o desempenho da empresa (OLIVEIRA et al., 2015).

Além disso, outra preocupacéo da Governanca Corporativa € estabelecer e analisar as
boas praticas empresariais para garantir que as empresas, principais expoentes econdémicos da

iniciativa privada, maximizem seus lucros e revertam beneficios a seus apoiadores, demais



34

stakeholders e a sociedade como um todo. Ao longo das Ultimas quatro décadas, socios,
acionistas, administradores, stakeholders e as sociedades brasileira e mundial puderam observar
os diversos beneficios gerados pela adocéo de boas praticas de Governanca Corporativa, como
a mitigacdo do conflito de interesses e da confusdo de competéncias, 0 aumento da eficiéncia
dos 6rgaos decisorios, a diminuicao de riscos e descumprimentos de normativos, 0 aumento da
transparéncia e da prestacdo de contas, além do fomento da equidade e da responsabilidade
social e ambiental, que, somados, demonstram a inquestiondvel importancia que a Governanca
Corporativa tomou na agenda das organizagoes (IBGC, 2016).

Ainda segundo o IBGC (2009), quando ndo existe um bom sistema de Governanca
Corporativa, a organizacao pode ter riscos com erros estratégicos, fraudes e abusos de poder e
esta realidade ndo é encontrada apenas nas grandes organizacfes, mas também nas peguenas e
microempresas, e, embora a crescente preocupacdo das empresas seja por exigéncia do
mercado, ou por melhor eficiéncia em seus negocios, este tema ainda € novo provocando uma
grande procura por empresas de auditoria e pessoas qualificadas para as adequacdes necessarias
para as informacdes financeiras e a realizacdo das boas praticas da governanca nas
organizagoes.

De acordo com Hawley e Williams (2000) existem quatro modelos de Governanga
Corporativa, sendo eles: i) o modelo financeiro que parte de uma visdo contratual da firma,
discutindo o conflito entre administradores e empresarios; ii) 0 modelo dos stakeholders ou
publicos relevantes que contempla a busca da satisfacdo da expectativas dos atores envolvidos
na organizagao como acionistas, empregados, fornecedores e clientes e governos; iii) o modelo
da procuradoria que entende a acdo dos administradores enquanto procuradores dos
proprietarios, agindo no melhor interesse para se atingir a rentabilidade e o sucesso da
organizacdo; iv) o modelo politico no qual o contexto institucional representa o fator
determinante para a alocacdo de poder sobre a corporacdo e a distribuicdo de lucros entre os
diferentes stakeholders.

Porém, Andrade e Rossetti (2006) apontam a existéncia de diferentes critérios que
possibilitam que defini¢cbes da Governanca Corporativa sejam divididas em quatro grupos que
percebem a governanga como: i) guardia de direitos; ii) sistema de relaces; iii) estrutura de
poder; iv) sistema normativo.

Corroborando com os autores anteriormente mencionados, Bebchuk e Weisbach

(2010) destacam sete reas de pesquisa importantes da Governanca Corporativa: i) acionistas e
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seu ativismo; ii) conselho de diretores; iii) praticas de compensacdo aos executivos; iv)
companhias com controle dos acionistas; v) comparagdes internacionais; vi) investimentos
transfronteiricos; vii) economia politica da governanca corporativa.

Vale ressaltar que para Lemos et al. (2023), os agentes de Governanga sdo 0S
individuos que compdem o seu sistema, como socios, conselheiros de administracéo,
conselheiros fiscais, auditores, diretores, governance officers, membros de comités de
assessoramento ao conselho tratados como os guardides dos principios de GC e protagonistas
no exercicio das melhores préticas, devendo guiar suas decisdes pelos principios da governanca
e pelo proposito da organizacéo.

Também é importante entender que segundo o que os autores abordaram no IBCG
(2023), nem todas as organizacdes terdo a estrutura completa de governanga corporativa, tanto
por seu estagio de maturidade, porte, natureza de atuacao ou arcabougo regulatério, como pelos
investimentos necessarios para sua implantacdo. Nesse sentido, flexibilizacbes e adaptacdes
podem ser caminhos alternativos para incorporar os principios de governancga corporativa a sua

realidade, construindo uma jornada de evolucgédo continua.

2.1.3 Governanga Corporativa pelo mundo

Atualmente, as empresas adotam requisitos e padrfes internacionais de Governanca
Corporativa para acessar capital de mercados internacionais ou até como uma vantagem
competitiva da empresa (WARD, 2002; BRENES; MADRIGAL; REQUENA, 2011).

Porém, cada pais possui um modelo de melhores praticas de Governanga Corporativa,
adaptado para sua realidade, abordando diversos fatores locais como o seu ambiente social,
corporativo, regulatério e principalmente econémico. Justamente por conta disto é dificil ou
quase impossivel ter um modelo Unico para ser aplicado (IBGC, 2009).

Os sistemas de governanca corporativa dos paises geralmente diferem a partir dos tipos
de instituicbes que atuam como principais financiadores das empresas. Allen e Gale (2000)
argumentam que esta comparagdo tradicional separa os sistemas de governanga entre 0s
centrados no mercado, como os dos Estados Unidos e Reino Unido, e os centrados em bancos,
como os da Alemanha e Japéo.

No Brasil, a Governanga Corporativa ganhou destaque na ultima década, impulsionada

principalmente pela BOVESPA com a criagdo de uma classificacdo especifica de nivel de
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governanca para as empresas de capital aberto, mas também ganhou espagco com fonte de
debates e trabalhos voltados as demais empresas, principalmente guiados pelo Instituto
Brasileiro de Governanca Corporativa, o IBGC. O instituto atua desde 1995, porém foi no ano
de 1999 que criou o primeiro cddigo de boas praticas sobre Governanga Corporativa, trazendo
principalmente informagdes sobre o conselho administrativo e a sua conduta (IBGC, 2015).

Apesar das principais formas de constituicdo das companhias abertas no Brasil
(empresas privadas nacionais, estatais e subsidiarias de multinacionais) gerarem diferentes
modelos de governancga, a analise de pesquisas sobre governanga corporativa no Brasil
realizadas pelo IBGC (2001) permite tracar um modelo geral de Governancga Corporativa para
as empresas brasileiras listadas em bolsa, com as seguintes caracteristicas: i) estrutura de
propriedade com forte concentracdo das a¢es com direito a voto (ordinarias) e alto indice de
emissdo de acOes sem direito a voto (preferenciais); ii) empresas com controle familiar ou
compartilhado por alguns poucos investidores alinhados por meio de acordo de acionistas para
resolucdo das questdes relevantes; iii) presenca de acionistas minoritarios pouco ativos; iv) alta
sobreposicdo entre propriedade e gestdo, com os membros do conselho representando 0s
interesses dos acionistas controladores; v) pouca clareza na divisdo dos papéis entre conselho e
diretoria, principalmente nas empresas familiares; vi) escassez de conselheiros profissionais no
conselho de administracdo; vii) remuneracdo dos conselheiros como fator pouco relevante; viii)
estrutura informal do conselho de administracdo, com auséncia de comités para tratamento de
questBes especificas, como auditoria ou sucessao.

No Brasil, o tema GC é relativamente novo, cabendo ao Instituto Brasileiro de
Governanca Corporativa (IBGC) e a Bolsa de Valores, Mercadorias e Futuro S/A
(BM&FBovespa — B3) impulsionarem o movimento (FRANCISCO, 2014). O Instituto de
Governanca Corporativa (IBGG) foi fundado no Brasil em 1995 como a iniciativa de
desenvolver o tema no pais. Seu inicio esta atrelado ao desenvolvimento de abertura do mercado
nacional e a ascensédo da bolsa de valores. O Instituto se dedica a promogéo da GC no Brasil e
sua principal contribuicdo, o Codigo das Melhores Préticas de Governanga Corporativa
condensa as principais praticas da governanga no pais, inclusive com relagéo a indicadores da
bolsa de valores. O objetivo central do Codigo de Governanga do IBGC (2020) é fazer com que
as sociedades consigam aumentar o valor da sociedade, melhorando seu desempenho e,

consequentemente, contribuindo para uma sociedade mais justa, responsavel e transparente.
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2.1.4 Modelos de Governanca Corporativa

Os sistemas basicos de governanga corporativa podem ser categorizados em trés
grandes modelos: o anglo-sax&o ou de protecdo legal, vigente nos Estados Unidos e no Reino
Unido; o modelo nipo-germanico, estruturado em grandes investidores e nos bancos, predomina
na Europa Continental, Alemanha e Japéo; e o baseado na propriedade familiar, prevalecente
no restante do mundo. Existem diferencas acentuadas entre estes trés modelos, considerando as
diferencgas nas dimens@es econdmica, politica, cultural e institucional em diferentes regides do
mundo. Entretanto as diferencas entre eles sdo provavelmente menores do que as diferencas
com relag&o aos outros paises menos desenvolvidos (SILVEIRA; BARROS; FAMA, 2002).

O Modelo de Governanca Corporativa da empresa brasileira segundo Alvares,
Giacometti e Gusso (2008), traz uma metodologia de diagndstico a ser aplicada nas empresas.
Foi concebido a partir da premissa de que o principal objetivo da Governanca Corporativa é
atender aos interesses dos shareholders (acionistas e socios) para depois criar condi¢cdes de
atendimento dos interesses dos stakeholders. O modelo esta estruturado em cinco dimensoes,
subdivididas em categorias conforme o Quadro 2.

Quadro 2 — Dimens@es da Governanca Corporativa
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Dimensao

Detalhamento

Categorias

Alinhamento

Sem coesdo societaria e alinhamento de propdsitos entre
socios ou acionistas dificilmente hd boa governanca. A
falta de alinhamento entre os agentes (acionistas, conselho
de administracéo e direcdo executiva) tem forte impacto
nas definicGes das diretrizes que vdo nortear a estratégia
da empresa.

Coesdo societaria e
empresarial.

Regras de sucessao.

Conformidades

Compliance (aquiescéncia as normas e ao cumprimento

Conformidades juridicas.

voluntério) é um dos principios fundamentais dos cédigos | Requisitos  dos  agentes
de boas praticas de governanca corporativa. reguladores.
Sustentabilidade O conceito de sustentabilidade representa uma Responsabilidade com

exigéncia crescente no ambito empresarial, enfatizando

a necessidade de alinhar o desempenho econdmico
financeiro com preservacéo ambiental para as geracGes
atuais e futuras e com responsabilidade social.

sécios, com
0S acionistas e com oS
stakeholders.

Estruturas Composigao, dindmica de funcionamento, papéis e forma | Orgéos.
de atuacdo do conselho de administracdo e seus comités, | Papéis e eficécia.
direcdo executiva, conselho fiscal e conselho de familia, | Funcionamento e
guando aplicéveis, sdo os principais agentes do sistema de | procedimentos.
governanca.
Processos Os inter-relacionamentos entre os agentes e os processos | Conselho de

de formulagéo, orientacdo, homologagé&o, deciséo e
comunicagdo sdo essenciais para garantir a eficacia da
governanca corporativa.

Administracéo.
Propriedade/Direcéo
executiva.

Fonte: Adapta do de Alvares, Giacometti e Gusso (2008).

O modelo dos 7 P’s da Governanga Corporativa de Rossetti e Adorno (2008) prope

uma adaptacdo dos conceitos de governanca corporativa para as empresas, organizando-os em

7 temas, os chamados 7 P’s da Governanga, listados no Quadro 3.

Quadro 3 — Modelo dos 7P’s da Governanga Corporativa

Agrupamento

Detalhamento

Propriedade

As questdes centrais relacionadas a propriedade das empresas sdo a transicdo do
comando e a sucessdo, mantido o controle nas méos das familias sucessoras. Sdo também
pontos chave o nivel de coesdo, especialmente quanto ao direcionamento dos negécios
e da administracdo. Desconfortos com a estrutura societaria e com acordo de sécios séo
também pontos que exigem remocdo, para que a propriedade se mantenha coesa.

Principios

Os credos, 0s valores e 0s principios estdo presentes em todos 0s 6rgéos de governanca,
bem como no direcionamento dos negécios, nas formas de exercicio de poder e nas
relagbes de todos os stakeholders. Os cddigos internos de conduta de buscam ainda
atender aos principios universais de boa governanca — conformidade, equidade,
transparéncia e prestacdo responsavel de contas.

Propdsito

Os propositos vao além das estratégias definidas para a gestdo. O proposito central é a
criacdo de valor suficiente para distribuicGes e para financiamento do crescimento. A
esse proposito central, somam-se outras motivacgdes, entre elas a continuidade do
controle da empresa.

Poder

As relacbes de poder determinam as formas como se articulam as negociagdes e se
estabelecem as relacdes entre os érgdos de governanca. A fluidez com que é exercida a
governanca dependera da separacdo de papéis dos atores e dos 6rgdos integrantes.




39

(conclusdo)

Processos
Praticas

Os processos € as préaticas centrais da boa governanca sdo: o direcionamento da
empresa, a partir de guideline definidos pelo conselho de sécios e as diretrizes delas
derivadas, emitidas pelo conselho de administracdo a diretoria executiva; a formulagédo
de estratégias, pela diretoria executiva que atenda aos direcionadores definidos; a
homologacdo das estratégias pelo conselho de administragdo; e 0 monitoramento
também pelo conselho de administracéo das estratégias, das operagdes e dos
resultados.

Perenidade

Esse objetivo é fortemente observado nas empresas familiares, pelas sinalizacdes de
seus fundadores, empenhados em que seus herdeiros deem continuidade ao
empreendimento.

Fonte: Adaptado de Rossetti e Adorno (2008).

Ainda seguindo os 7P’s de Rossetti e Adorno (2008), a longevidade das empresas é

determinada pela busca de solugbes negociadas que mitiguem os riscos inerentes a falta de

coesdo entre 0s socios, aos desalinhamentos quanto aos principios, as lutas internas pelo poder,

aos propositos divergentes e as dificuldades de separar papéis.

A seguir, trazemos os pilares da Governanga Corporativa o qual a realizagdo se que se

faz necessaria para que ocorra a boa Governanga Corporativa nas organizagoes.

2.1.5 Pilares da Governanca Corporativa

A governanga corporativa segundo a visao de Silva (2016), complementa a

abordagem de outros autores representando um conjunto de praticas que procura otimizar

0 desempenho da organizacao, protegendo investidores, empregados e credores, no intuito

de facilitar o acesso ao capital. Sendo composta de mecanismos, internos e externos, 0s

quais tornam o sistema de governanca mais eficiente, assegurando a tomada de decisoes,

visando melhor interesse e sucessao de valores dos sécios.

Com o intuido de melhor abordagem de questdes relacionadas a Governanca

Corporativa foi criado o Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC), que

representa uma entidade sem fins lucrativos, sendo a principal referéncia do nosso pais no

desenvolvimento de melhores praticas de governanga, atuando como um forum para

debates, pesquisas, capacitacdes e divulgacdo da materia em ambito institucional (IBGC,

2018).



Diante desta persceptiva, Secaf (2019) traz os pilares da Governanca Corporativa
como os procedimentos que sempre devem sustentar as boas praticas, baseando-se em seus
quatro principios: i) transparéncia: mecanismos internos que devem garantir que todos
estejam sempre muito bem informados sobre a tomada de decisdo e 0s processos
organizacionais; ii) equidade: ndo importa o nivel hierarquico, todos os agentes da
organizacdodevem ser tratados de forma igualitaria; iii) prestacdo de contas: todos 0s que
detém responsabilidades na empresa devem prestar as devidas contas de seus atos e
decisdes; iv) responsabilidade corporativa: o lucro garante a longevidade do negécio, mas
seu papel social, sua retribuicdo a comunidade e sua insercdo em questdes referentes a

sustentabilidade do planeta também devem ser levadas em conta.

Neste contexto, Secaf (2019) aborda os seis pilares da gestdo corporativa, sendo
eles: a Propriedade (sécios), o Conselho de Administracdo, a Gestdo, a Auditoria
Independente, o Conselho Fiscal e, por fim, a Conduta e o Conflito de Interesses,

conforme:

Figura 1 — Praticas de Governanca Corporativa
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Fonte: http://www.nutriceler.com.br/governanca-corporativa.

Para Yoshitake (2014) a construgdo de uma organizagéo sustentavel, depende da
pratica dos principios e dos pilares da Governanca Corporativa no ambito e na conduta
corporativa. Uma organizagdo que planeja a inovagdo e a perpetuacdo, deve

imediatamente adotar como instrumento de gestdo, o Cdodigo de Melhores Praticas de
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Governanca Corporativa e conduzir seus negocios baseados nos pilares da Governanca.
Aliado aos pilares da Governanga Corporativa, lista-se 0s principios basicos que se
referem a transparéncia, equidade, responsabilidade corporativa e prestacdo de contas, que ao
serem seguidos, corroboram para aumentar o valor dos negocios (GROTTA et al., 2020). Tais
principios serdo abordados a seguir.

2.1.6 Principios da Governanca

A Governanga Corporativa beneficia a empresa mediante o alinhamento de interesses
entre acionistas e demais partes interessadas tomando por base principios como equidade,
transparéncia e prestacdo de contas (MACEDO; CORRAR, 2009). Os beneficios também
incluem melhoria da imagem no mercado, acesso ao capital com menores custos, maior
interesse de investidores, retencdo de talentos e aumento do retorno do investimento
(BIANCHI; SILVA; GELATTI, 2009).

Conforme o Codigo de Melhores Préticas de Governanga Corporativa, j& mencionado
anteriormente, do IBGC (2009), os principios que devem nortear as organizacgdes, Ihes
propiciando maior credibilidade e geracao de valor, sdo: transparéncia, equidade, prestacdo de

contas e responsabilidade corporativa.

Com o intuito de esclarecer o papel de cada um dos principios da Governanca
Corporativa o IBGC (2009) destaca cada um separadamente: i) transparéncia € o desejo de
disponibilizar para as partes interessadas as informacdes que sejam de seu interesse e ndo
apenas aquelas impostas por disposi¢cdes de leis ou regulamentos. A adequada transparéncia
resulta em um clima de confianga, tanto internamente quanto nas relagdes da empresa com
terceiros; ii) equidade é o tratamento justo de todos os sOcios e demais partes interessadas
chamadas stakeholders onde atitudes ou politicas discriminatdrias, sdo totalmente inaceitaveis;
iii) prestacdo de contas trata dos agentes de governanca (socios, administradores, conselheiros
de administracdo, executivos, gestores, conselheiros fiscais e auditores) os quais devem prestar
contas de suas agdes, assumindo integralmente as consequéncias de seus atos e omissdes; iv)
na responsabilidade corporativa os agentes de governanca devem zelar pela sustentabilidade
das organizagOes, visando a sua longevidade, incorporando acbes de preocupacdo social e
ambiental na definicdo dos negdcios e das operaces.
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Como colaboragdo ao IBGC, Petry e Paludo (2018) apresentam os principios que
regem a Governanga Corporativa, adicionando a eles alguns detalhes, como: i) transparéncia
(disponibilizar as partes interessadas informacdes de forma esponténea, sem necessariamente
ser preciso legislacdo que o obrigue a tal); ii) equidade (tratamento justo para todos os s6cios e
demais partes interessadas); iii) prestacdo de contas (prestar contas de sua atuagdo assumindo
as consequéncias de seus atos e omissdes); iv) responsabilidade corporativa (incorporar as acdes

da empresa consideracdes de ordem social e ambiental).

Corroborando com o IBCG, a autora De Godoy (2023) também aborda que a pratica
da Governanca Corporativa inclui regras e bases para uma administracdo eficiente nas empresas
auxiliando os envolvidos, porém, enfatiza as normas béasicas de conduta o que auxilia as acdes
dos administradores ao exercer uma boa gestéo, uma vez que, estdo amparados por um conjunto
de regras que tencionam minimizar os problemas internos e de relacionamento com 0s

stakeholders, shareholders e a sociedade em geral.

Neste contexto de relacionamento e conduta, os autores Karyatun et. al (2023),
buscaram demonstrar que boa Governanga Corporativa e gestao do conhecimento tem um efeito
positivo significativo na satisfacdo no trabalho, ou seja, quanto melhor for a implementacéao de
uma boa governanca corporativa na empresa, maior sera o satisfacdo no trabalho e na gestao do
conhecimento implementada pela empresa, e, consequentemente maior serd a satisfagdo no

trabalho dos colaboradores e envolvidos.

Os autores salientam ainda, que uma série de obstaculos sdo enfrentados pelas
empresas quando buscam implementar a Governanca Corporativa, no entanto, ressaltam que os
fatores inibidores para a aplicacdo destes principios se tratam da participacdo dos
colaboradores, os recursos humanos e disciplina do gerente. Tais fatores, reduziu o apoio
durante a aplicagdo dos principios da governanga como a cooperacdo e a comunicagdo neste

processo.

A versdo mais atual do Cédigo das Melhores Praticas da GC, IBGC (2023), considera
cinco principios para amparar as empresas quanto as boas praticas da governanca, sendo eles:
i) Integridade: praticar e promover o continuo aprimoramento da cultura ética na organizagéo;
i) Transparéncia: disponibilizar para as partes interessadas. informacdes verdadeiras e claras;

iii) Equidade: tratar todos os sdcios e demais partes interessadas de maneira justa, levando em
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consideracdo seus direitos, deveres e necessidades; iv) Responsabilizacdo (Accountability):
desempenhar suas funces com diligéncia e com vistas a geracdo e valor sustentavel no longo
prazo; v) Sustentabilidade: zelar pela viabilidade econdmico financeira da organizacéo, levando
em consideracdo os diversos capitais (financeiro, manufaturado, intelectual, humano, social,
natural e reputacional). E importante ressaltar, que em funcio do periodo de publicagio dos
novos principios da Governanca Corporativa, ndo foi possivel efetuar a mudanca dos principios

no trabalho em termos empiricos.

O préximo tema, Aprendizagem Organizacional demonstra de que forma este

fendmeno contribui para constituir os principios da Governanc¢a Corporativa nas organizacoes.

2.2 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

A literatura sobre Aprendizagem Organizacional tem avancado muitos nos Gltimos
anos em quantidade de publicagdes. A Aprendizagem Organizacional abrange diversos campos
tedricos: psicologicos, socioldgicos, culturais, histéricos e metodologicos e de gestdo
(ANTONELLO; GODQY, 2010). Segundo Crossan (1999), o interesse sobre a aprendizagem
e conhecimento organizacional foi estimulado tanto por preocupa¢des advindas da pratica,
quanto por resultado de pesquisas. Atualmente, a capacidade de aprender e adaptar-se séo
fundamentais para o sucesso duradouro das organizacGes, originando vantagens competitivas

sustentaveis.

A competitividade da organizacdo, 0 Seu sucesso e a sua sobrevivéncia, estdo
diretamente ligadas ao discernimento e entendimento da dinamica de como a aprendizagem se
da no interior das organiza¢bes (CHOO, 2006). Este ambiente de incertezas que o contexto
organizacional paira, forca as organizacOes a se tornarem mais abertas e receptivas a tematica
da AO, estabelecendo como estratégia de promocdo e adaptacdo as mudancas do ambiente
externo (FIOL; LYLES, 1985).

O interesse crescente de pesquisadores de diferentes disciplinas sobre o tema sugere
que ha um potencial significativo do conceito de aprendizagem para o entendimento da

dindmica e complexidade da préatica organizacional contemporanea. Segundo Teixeira (2002),



44

os estudos sobre o fendmeno de aprendizagem organizacional ndo se restringem apenas a
questdes de adocdo ou implementacdo de novas tecnologias no ambiente organizacional,
incluem também a busca por um maior entendimento de "como as organizacfes desenvolvem
estratégias, estruturas, processos de trabalho, estilos de lideranca, comportamentos e culturas

que lhes permitam obter desempenhos diferenciados em relacdo a concorréncia”.

Toda a atividade na vida dos individuos é uma oportunidade para aprendizagem, além
disso, a aprendizagem em situaces sociais casuais € tdo importante quanto experiéncias de
aprendizagens formais, ou seja, conforme afirmam Antonello e Godoy (2010) a aprendizagem
ndo ocorre somente na mente dos individuos, mas também na sua participacdo em atividades
sociais. Desta forma, a aprendizagem € vista como integrada no cotidiano da vida das pessoas,
oriunda em grande parte da fonte informal das relagGes sociais, ou entdo o ato de evidenciar a
experiéncia continua: o que as pessoas aprendem sdo significados intersubjetivos inseridos na
cultura (LARENTIS et al., 2014).

A aprendizagem organizacional pode ser vista como um processo individual e coletivo
de investigacdo pelo qual as teorias em uso organizacionais sdo construidas e modificadas,
onde, a aprendizagem individual se torna aprendizagem organizacional a medida que se
incorpora as teorias em uso na organizagdo. Desta forma, o processo cotidiano de detec¢édo de
erro e correcdo das atividades € individual e coletivo e é capaz de levar a mudancas nas acdes,
ou nas estruturas do conhecimento organizacional (ARGYRIS; SCHON, 1998).

Segundo Belle (2016), a aprendizagem organizacional é amplamente reconhecida
como um conjunto de processos dindmicos que envolvem e exigem a aquisicdo de
conhecimento e participagdo inclusiva na sua utilizacéo, isto ocorre através de uma diversidade
de modos e em diferentes niveis, tais como: individual, de equipe ou de toda a organizacéo.
Pode ocorrer também de forma cognitiva, emocional e comportamental. A participacdo diz

respeito ao compartilhamento e sugestdes, uma distribuicéo equilibrada da propriedade.

Também pode-se descrever a Aprendizagem Organizacional de acordo com a maneira
como as empresas constroem, complementam e organizam o conhecimento e as rotinas, dentro
de sua cultura e como se adaptam e desenvolvem eficiéncia organizacional melhorando o uso

das habilidades de sua forga de trabalho (DODGSON, 1993). Na aprendizagem organizacional
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a mudanca do conhecimento na organizagao surge como uma resposta baseada na compreenséo

da relacédo dos eventos ambientais e a¢fes passadas (FIOL; LYLES, 1985).

A Aprendizagem Organizacional possui como um dos seus principais enfoques, a ideia
de proporcionar para as organizagoes, condi¢cdes que proporcionem a elas, a oportunidade de
crescimento diante dos desafios que as mesmas enfrentam (ANGELONI, 2016). O
conhecimento das organizagdes é considerado um ativo intangivel que pode proporcionar
vantagens. Porém, esta € uma perspectiva utilitarista das organizagdes sobre a Aprendizagem
Organizacional, visando ter resultados e de forma mais répida para que a mesma aconteca, €
preciso que ocorra mudanca de comportamento, de atitudes e da maneira de pensar dos
individuos (ANGELONI, 2016).

As formas como os individuos e as organiza¢Ges entendem a aprendizagem sdo
distintas devido ao carater mutavel do trabalho no mundo atual, o interfere no processo de
identificar “o que” os individuos aprendem no ambiente de trabalho. Sedo assim, o foco da
Aprendizagem Organizacional nas organizagdes, busca entender como as pessoas aprendem no
trabalho, o uso desta aprendizagem e quais sdo 0s seus impactos para o individuo e para a
organizacdo. O trabalho e a aprendizagem eram conceitos vistos separados, onde o trabalho
buscava a producdo para sobrevivéncia e a aprendizagem referia-se a educacdo formal como
um requisito de acesso no mercado de trabalho (BITENCOURT, 2004).

Além disso, a Aprendizagem Organizacional pode ser vista através das perspectivas
ou disciplinas tais como: psicolégica, socioldgica, antropoldgica, historica, econémica e das
ciéncias politica e da administracdo (ANTONELLO; GODOY, 2010).

A visdo da perspectiva econdmica da aprendizagem organizacional apresenta como
instrumento alavancagem para o desempenho econémico, explorando dois campos influentes
da economia: a economia de inovagéo e a teoria da firma. E examina como empresas adquirem
e utilizam o conhecimento existente e como elas criam novo conhecimento (ANTONELLO;
GODOY, 2011). Ja a perspectiva da ciéncia da administracdo segue o trabalho de Pawlowsky
(2001), que possui cinco perspectivas, para uma sistematizacao de abordagens em um modelo
que procura auxiliar a ciéncia da administracdo e o gerenciamento da aprendizagem nas
organizacOes (ANTONELLO; GODQY, 2011).
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Na perspectiva psicologica, a Aprendizagem Organizacional é percebida sobre dois
pontos de vista, o primeiro utilizado a aprendizagem € analoga a aprendizagem individual, onde
a aprendizagem individual € utilizada para entender a Aprendizagem Organizacional. No
segundo ponto de vista a aprendizagem individual é a base para a Aprendizagem
Organizacional, e o crescimento do conhecimento organizacional estd baseado na aquisicéo de
conhecimentos dos individuos na organizacdo (ANTONELLO; GODOQY, 2011).

Tratando do contexto social, a Aprendizagem Organizacional é analisada pela
perspectiva socioldgica, que ocorre ndo apensa na mente do individuo, mas também na sua na
participacdo nas atividades sociais (YANOW, 2003). Essa perspectiva social da Aprendizagem
Organizacional, conforme, tem o foco na forma em que os individuos d&o significado as suas
experiéncias de trabalho, sendo elas provindas de informag6es organizadas e disponibilizadas

pela organizacdo ou do proprio individuo.

Pode-se dizer entdo que a sociologia descreve a aprendizagem como processo que
envolve relagGes sociais, processo formado por instituicdes sociais; e a aprendizagem em si
mesma: objeto cultural criado por préaticas habeis de trabalho cultural. Ao utilizar a ontologia
construcionista da Aprendizagem Organizacional percebe-se como conversacgdo aberta que sao
dois importantes conceitos podem contribuir para isto: a participacdo e a reflexividade
(ANTONELLO; GODOQY, 2010).

Considerando tais pontos de vista, este estudo adota a perspectiva social que se
manifesta no comportamento dos individuos quando se relacionam com outros em seus locais
de trabalho. Estes padrfes de comportamento acabam sendo aprendidos por outros individuos
através do processo de socializacdo (LAVE; WENGER, 1991). A aprendizagem € parte da
pratica social, envolvendo interpretacdo, ndo sendo baseada no individuo apenas, mas sim, nas
praticas da vida organizacional, onde 0s processos e as estruturas sociais estdo constantemente

sendo produzidas e reproduzidas, interpretadas e reinterpretadas (ELKJAER, 2001).

Lave e Wenger (1991) afirmam que construimos significados em conjunto com
experiéncias recolhidas de outros, do passado ou do presente, embutidos em uma cultura de
aprendizagem social. Para os autores, a aprendizagem é afetada pelo seu contexto social quando
amaneira em que o entendimento € construido nas situagdes sociais e nelas existem ferramentas

usadas para desenvolver esses entendimentos, por isso, hd a combinagéo da atividade associada
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com o conhecimento, a maneira em que aprendizagem é expressada e quando ha aprendizagem
da representacdo da aprendizagem, ou seja a construcdo de significado da aprendizagem é

associada a interacdo social.

Ao considerar a aprendizagem como parte inerente da pratica social, interpretado e
baseado no mundo em que vivemos, pode-se afirmar que essa visdo € uma abordagem
construtivista social sobre a aprendizagem e organizacdo, preocupando-se com o0
desenvolvimento de conceitos, processos que ndo se restringe a sequéncia de estagios de
maturidade, mas que é entendido como uma construcéo reorganizada do aprendizado (ROCHA;
LOIOLA, 2000). Essa perspectiva social da aprendizagem, parte do pressuposto que € a pessoa
que aprende e ndo a organizacao, preocupando-se em compreender e auxiliar o aprendizado dos
individuos no contexto organizacional. Sendo assim, vale ressaltar que o que se busca nessa
perspectiva € a exploracdo das relacdes concretas entre as pessoas, pois 0s individuos adquirem

e assimilam conhecimento na pratica com outros profissionais (LAVE; WENGER, 1991).

Ao referenciarem-se a Aprendizagem Organizacional por meio de uma abordagem
social, Brown e Duguid (1991), entendem como a maneira pela qual os funcionarios aprendem
em uma organizacgdo, pois somente as instrucdes formais nem sempre sdo adequadas para a
compreensao de como executar as suas tarefas e como aprender as normas ndo escritas sobre
como ser eficaz no trabalho. Para os autores, € a troca de informac&o entre 0s experientes e 0s
novatos por vias informais de aprendizagem que proporciona este entendimento. Muito do
conhecimento da organizacdo ndo esta no escrito nas normas, tdo pouco na mente dos
individuos, mas sim, na comunidade como um conjunto (BROWN; DUGUID, 1991). A seguir,
serd abordada de forma detalhada, a aprendizagem formal, a aprendizagem informal e a
interacdo entre 0S processos.

2.3 PROCESSOS DE APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Em um contexto de mercado global e dindmico, torna-se necessario o entendimento
de processos que contribuem para uma maior competitividade e desenvolvimento das empresas.
A Aprendizagem Organizacional vem sendo referenciada por alguns autores como fonte de

competitividade considerando ndo sé o aprendizado que se da no interior da organizagdo, como
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também o que ocorre entre firmas que interagem em determinado contexto competitivo. Os
processos de aprendizado séo geralmente associados a ampliacdo do estoque de conhecimentos,
ao aprimoramento continuo, a processos de inovacéo, ao desenvolvimento de competéncias, a
obtencéo de diferenciais em relagdo aos concorrentes e ao aumento da capacidade competitiva
das empresas (BELL; PAVITT,1993; TEIXEIRA; GUERRA, 2001; BASTOS et al, 2002).

A Aprendizagem Organizacional é composta por processos que demonstram como o
conhecimento é adquirido, distribuido entre os membros da organizacéo e interpretado usando
um idioma compartilhado e incorporado na memoria organizacional (HUBER, 1991). Além
disso, a aprendizagem organizacional pode ser dividida em aprendizagem formal e informal,
onde a aprendizagem formal pode ser considerada em a¢des planejadas para determinados fins,
sendo eles: treinamentos, cursos de especializacdo, seminéarios e workshops (DUTRA, 2008);
ja a aprendizagem informal acontece naturalmente como parte do trabalho diario, como troca
de criticas a efetividade no atingimento das metas, e isso gera um ambiente estimulante,

desafiador e de desenvolvimento para todos os seus funcionarios (ANTONELLO, 2006).

Considerando isso, pode-se dizer que a Aprendizagem Organizacional é importante,
desde que mostre o foco que se pretende seguir. Nesta pesquisa, segue a linha de que a
aprendizagem parte do individuo para a organizacdo. Se todos os funcionarios estdo engajados
em aprender e forem estimulados pela organizacdo, a consequéncia é um desempenho
organizacional melhor bem como vantagem competitiva para a organizagdo (ANTONELLO,
2009). Entende-se entdo, que o conhecimento envolve tanto o individuo quanto a organizacéo

e neste cenario dos processos de aprendizagem vemos a seguir 0s processos formal e informal.

2.3.1 Processo de Aprendizagem Formal

A Aprendizagem Formal estd ligada a ocorréncia de aprendizagem em
estabelecimentos ou eventos organizados e estruturados para tanto. Conforme Borges-Andrade
et. al. (2006), as possibilidades de crescimento residem justamente no alinhamento das a¢des
de treinamento, desenvolvimento e educacgdo. As organizagdes definem sua estrutura por meio

de um padrdo elaborado e formal de atribui¢do dos papéis ocupacionais, no qual a divisdo do
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trabalho resulte em especialidades funcionais normalmente baseadas no cargo (COELHO
JUNIOR; MOURAO, 2011).

A aprendizagem formal dentro do contexto organizacional é constituida por
treinamentos, educacdo basica, workshops, cursos de especializacdo, educagdo continuada
(DUTRA, 2001). Ainda, sob esta perspectiva, de acordo com Marsick e Watkins (2001), o
elemento formal da aprendizagem com base em uma estrutura rigida, sendo institucionalizada
e em sala de aula. Em seu estudo, as autoras concluiram que somente 20% da aprendizagem
dos funcionérios eram advindos de processos formalizados de aprendizagem. Dutra (2001)
exemplifica como elementos formais de aprendizagem, as a¢fes dos individuos dentro de

estruturas baseadas na classica metodologia de ensino.

Ritcher et al. (2011) afirmam que o aprendizado formal geralmente é patrocinado pela
instituicdo e formado por atividades planejadas que visam dar aos funcionarios suporte na
aquisicdo de habilidades e conhecimentos relevantes para o trabalho. Os programas de
treinamento, desenvolvimento e educacdo que segundo Junior e Borges-Andrade (2008) séo
direcionados a oportunizar a aprendizagem formal dos individuos, e constituem-se como
elementos indutivos e/ou propositais. Deste modo, o aprendizado formal foi geralmente o Gnico

aprendizado reconhecido pelas organizac6es (RITCHER et al., 2011).

Corroborando com estes autores, Dutra (2001) ressalta que a aprendizagem formal no
ambiente organizacional, embora geralmente recorra a atividades de aprendizagem
intencionalmente construidas e normalmente consideradas pertencentes ao dominio de
Desenvolvimento de Recursos Humanos, apresenta um carater "experiencial”. As denominadas
acOes de desenvolvimento formal constituem-se de educagdo continuada, treinamento e
educacdo bésica, cursos de especializagdo e mestrado profissional, seminarios e workshops
(DUTRA, 2001). Para Antonello e Godoy (2011) usualmente, os eventos de treinamento sao

considerados espacos tipicos de aprendizagem e desenvolvimento profissional.

Para relatar sobre a aprendizagem formal Grohmann (2004), identifica os principais
reflexos que a mesma tem na aprendizagem, como o aumento das habilidades dos participantes,
a identificacdo de outras habilidades, a aquisicdo de novos e o refinamento de velhos
conhecimentos. Porém Leite, Godoy e Antonello (2006), destacam o treinamento explicito

como uma das formas de aprendizagem formal. J& Antonello (2011) complementa afirmando
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que a aprendizagem formal é recorrente da atividade de aprendizado construida
intencionalmente e que apresenta algumas situacdes de carater experiencial, acontecendo de
forma individual onde o conhecimento € vertical e intencional, e normalmente, com estruturas

rigidas dentro de estabelecimentos de ensino.

De acordo com Marsick e Watkins (2006), a aprendizagem informal se caracteriza
como um resultado de uma atividade, podendo acontecer através de tarefas, interacdo
interpessoal, sentir a cultura organizacional, experimentacdo por tentativa e erro, com 0
ambiente propicio ou ndo para o aprendizado. Segundo Malcolm, Hodkonson e Colley (2003)
a aprendizagem informal ocorre através de praticas presentes no cotidiano dos individuos. A
aprendizagem informal refere-se as oportunidades que emergem de forma natural no cotidiano
dos individuos, onde a propria pessoa controla o seu processo de aprendizagem, caracterizando
como experiencial, pratica e ndo institucional (CONLON, 2004).

Quanto aos beneficios da aprendizagem formal, Versiani, Oribe e Rezende (2013)
ressaltam que a Aprendizagem Formal acaba fomentando processos de mudancas
organizacionais, contribuindo para a Aprendizagem Organizacional. Além disso, ao fornecer
oportunidades estruturadas para aplicar o conhecimento, bem como sinalizar o apoio da
organizacdo para o aprendizado, as oportunidades de aprendizagem formal podem estimular os

funcionérios a se engajarem na aprendizagem informal (BEDNALL; SANDERS, 2017).

2.3.2 Processo de Aprendizagem Informal

A Aprendizagem Informal, segundo Antonello e Godoy (2011) é decorrente de
aprendizagem por préaticas presentes no cotidiano, trata-se de um conhecimento horizontal e
ocorrem em espagos ndo educacionais. Portanto, na aprendizagem informal o processo de
transmissao de saberes acontece de maneira “livre”, ndo institucionalizada, mediante o contato
e relagdes entre pessoas e/ou meios de comunicacdo em massa. Aspectos culturais de
determinados grupos, tais como a fala, tradicGes e comportamentos, sdo a maior expressdo da
aprendizagem informal presente na sociedade (ANTONELLO; GODOY, 2011; NONAKA,;
TAKEUCHI, 2008).
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Além disso, Aprendizagem Informal reside no fato onde os individuos no seu
cotidiano, no dia-a-dia da organizacdo, possam realizar tarefas, resolver problemas e
cooperarem com 0s seus colegas através da interacao entre si e com o contexto, € assim que se
desenvolve o processo da aprendizagem informal (ANTONELLO, 2010). Ao considerar a
forma como as pessoas aprendem no trabalho, Hager (2012) afirma que as mesmas tem
potencial de aprender de forma diferente uma das outras, essas formas de aprender, informais
em suas abordagens, propdem que os colaboradores que deveriam ter o controle sobre as formas

pelas quais se aprendem no trabalho e n&o os que treinam.

No local de trabalho e através da Aprendizagem Informal os individuos adquirem
atitudes, valores, habilidades e conhecimento como parte das suas rotinas diarias. A integracado
de funcionaérios, as tarefas diarias, oportunidades de eventos, rotinas do dia-a-dia, situacdes que
néo sdo planejadas e controladas, interagdes com a cultura organizacional e o ambiente externo

também podem proporcionar a aprendizagem informal de um individuo (ANTONELLO, 2010).

De acordo com Antonello e Godoy (2011), a aprendizagem informal implica valorizar
ndo apenas o lado relacional, mas também a qualidade da aprendizagem. As autoras ressaltam
que o individuo pode adquirir competéncias por envolvimento num processo continuo de
aprendizagem, visto que a aprendizagem nao € apenas reproducdo, mas reformulacdo e
renovacdo do conhecimento e das competéncias. Sendo assim, Coelho e Mourdo (2011)
afirmam que as a¢Bes informais de aprendizagem humana no trabalho dizem respeito a busca
por novos conhecimentos e habilidades pelo individuo de modo ndo planejado ou estruturado,
gue emergem a partir de alguma demanda ou necessidade associada as suas tarefas. As acoes
informais de aprendizagem permitem superar algumas limitacGes dos programas formais de
aprendizagem, oferecendo oportunidades para praticas de alta fidelidade e interagBes entre
alunos (THURLINGS et al., 2015).

De acordo com Hoffman (2005) a Aprendizagem Informal € relevante para as
necessidades de aprendizado dos funcionarios e divisivel em pequenos blocos de tempo. Por
outro lado, apontam também barreiras que podem desencorajar a participacdo dos funcionarios
em praticas de aprendizagem informal pois a participacdo na aprendizagem informal requer

tempo gasto longe dos deveres formais do empregado, o0 que pode reduzir sua produtividade a
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curto prazo. Como resultado, a participacdo na aprendizagem informal pode nem sempre ser

apoiada pela geréncia.

2.3.3 Interacdo entre os processos de Aprendizagem Informal e Formal

A Aprendizagem Formal bem como a Informal devem ser amplamente consideradas,
segundo os autores Junior e Borges-Andrade (2008), a partir das demandas da organizacéo e da
necessidade de melhoria continua do desempenho dos individuos. Antonello (2006), aborda
que existe uma forte tendéncia para perceber a aprendizagem informal e formal como separadas.
O resultado disso é uma polarizacéo entre elas; porém, a visdo dominante na literatura busca
identificar atributos e caracteristicas que possam separar radicalmente aprendizagem formal da
informal. A autora considera esta abordagem equivocada, pois 0 mais importante é identificar
sua integracdo. Desta forma, o desafio esta na verdade em reconhecer e identificar os atributos
e entender suas implicacdes (ANTONELLO, 2006).

A vista disso, Bednall e Sanders (2017), consideram que a oportunidade de
Aprendizagem Formal encoraje a participagédo de curto e longo prazo na aprendizagem informal
por trés maneiras, sendo elas: i) através do apoio dos gestores em atividades formais de
aprendizado, eles provavelmente também fornecerdo tempo e recursos suficientes para que a
aprendizagem informal ocorra; ii) o aprendizado formal pode fornecer suporte instrucional para
que os funcionarios participem de atividades de aprendizado informal de acompanhamento, ou
seja, a pratica formal de aprendizagem pode representar um incentivo para que os funcionarios
desenvolvam seus conhecimentos por meio de mais auto estudo, a fim de manterem-se
atualizados com novos conhecimentos em seu campo; iii) quando as organizacfes investem
recursos significativos em oportunidades de aprendizagem formal, isso pode sinalizar o apoio

da organizacéo a aprendizagem informal dos funcionérios.

Transitando entre os processos formais e informais de aprendizagem, Camillis e
Antonello (2010), identificaram macro categorias e categorias de analise que transitam pelos
processos ao investigarem os processos de aprendizagem de individuos que ndo exercem um
papel gerencial, inseridas em um contexto de estresse, competicdo, conflitos, mudangas, novos

desafios e colaboracéo.
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Essas macro categorias e categorias de analises definidas pela autoras Camillis e
Antonello (2010) acontecem entre processos formais e informais demonstrando as formas de
aprendizagem pelas quais os individuos podem adquirir, e dessa forma, sistematizar como
acontecerd a aprendizagem tais como: i) aprender sozinho: quando o individuo busca por conta
propria as informagdes necessérias, sem interaces com outras pessoas; ii) aprender pela
pratica: o individuo aprende ao realizar a tarefa a ele designada; iii) aprender por meio da
interacdo com pessoas: observacdo de como os colegas da area atuam e pelo auxilio de outras
pessoas no aprendizado; iv) aprender com especialistas: troca de informagdes e recebimento
das mesmas de pessoas mais experientes e com mais conhecimento em determinado assunto;
v) aprender observando: atitudes, comportamentos e postura de outros individuos no local de
trabalho; vi) aprender a partir da solucdo de problemas: busca de informacdes e alternativas
para resolver um problema e avaliar o resultado da agéo; vi) aprender com 0s erros: erros
entendidos como parte das a¢des do dia-a-dia de trabalho; vii) aprendizagem autodirigida: busca
por conhecimentos relevantes para seu aprendizado por iniciativa propria do individuo; viii)

aprendizagem formal: cursos formais propostos pela empresa.

De acordo com Antonello (2011), o processo de aprendizagem € dindmico e complexo,
considerando o contexto como uma referéncia no qual ocorre a aprendizagem, podendo criar
ou nao criar um equilibrio entre o saber e o saber fazer. Ainda neste estudo, Antonello (2011)
identificou e analisou o0 processo de intercdmbio entre as préaticas formais e informais de
aprendizagem, ou seja, como ocorre a intersecdo entre a aprendizagem formal e informal, a
autor sugeriu doze tipos gerais de formas de aprendizagem e cada uma delas abrangendo

experiéncias ou eventos de aprendizagem.

O Quadro 4 apresentada as categorias e subcategorias do estudo das autoras, nessas
categorias estdo inclusos os modos informais de aprendizagem, desta maneira, observa-se a

relagdo entre os processos formais e informais de aprendizagem (ANTONELLO, 2011).

Quadro 4 — Relacéo entre os processos de Aprendizagem Formal e Informal

Categorias Subcategorias
Experiéncia anterior e | 1. Experiéncia anterior: transferéncia de aprendizagem de ocupagéo/cargo anterior.
Transferéncia 2. Transferéncia e aprendizagem oriunda de educacdo formal anterior: trazer a
extraprofissional teoria para a préatica de cursos realizados no passado.

3. Aprendizagem fora do trabalho: lazer, hobby, atividades, trabalho voluntério
Experiéncia 1. Exigéncias, tarefas e problemas complexos.

2. Experiéncias amplas: que requerem multiplas habilidades e compreensdo global.
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3. Experiéncias multifacetadas: requerem conexdo entre diversas areas do
conhecimento.

4. Atividades pioneiras e de inovacdo: experiéncias que envolvem
desenvolvimento de novas ideias ou abordagens.

5. Experiéncias traumaticas: situac@es dificeis.

. Processos de mudanca organizacional: por exemplo, reestruturacédo, fuséo.

0

Reflexao

. Reflexdo sobre a acéo: apds atividade ou evento.

. Reflexd@o na ac¢do: durante uma atividade ou evento.

. Reflex&o em grupo/coletiva.

. Escrever um jornal reflexivo: diario de aprendizagem, anotacOes dispersas.
. Refletir sobre como os outros fazem as coisas.

. Questionamento: ser questionado ou questionar a si mesmo.

. Aprendizado oriundo do fracasso: analisando o que foi errado e porqué.

Autoanalise

. Referindo-se a autoandlise e autoavaliagdo.

Observacéo
Modelos

. Observagdo estruturada e critica dos outros.

. Observacdo informal/casual dos outros.

. Usar um modelo de papel positivo: tentar fazer algo como alguém faz.

. Usar um modelo negativo de papel: esforco para ndo fazer o que alguém faz.

Feedback

. Critica de pares de trabalho.

. Avaliacéo de desempenho (formal) por pares/colegas/superiores.
. Escuta eficiente: para o que é dito sobre desempenho.

. Feedback oriundo de clientes e outros profissionais.

. Leitura da linguagem do corpo: como as pessoas reagem a vocé.

Mudanca de

perspectiva

. Mudanca de papel.

. Transferéncia/troca de trabalho.

. Trabalhar com pessoas de &reas diferentes a sua.

. Trabalhar com diferencas culturais e inspiracdo subita ou insight.

Mentoria (mentoring)
e tutoria

. Ser assistido por um mentor — tutor: mentor — orientagdo/conselheiro.

6

1

2

3

4

5

6

7

1

1

2

3

4

1. Feedback oriundo de sua equipe de trabalho.
2

3

4

5

6

1

2

3

4

1

2. Exercer o papel de mentor — tutor — referindo-se a: ensinar: tutoriar; instruir; ser
m

(coaching) entor/conselheiro de outros e comentarios simultaneos as acdes.
Interacéo e | 1. Trabalho em grupo/equipe.
colaboracéo 2. Colaboracdo em projetos.
3. Aprendizagem oriunda de outros profissionais da mesma area.
4. Aprendizagem a partir de clientes.
5. Trabalho em equipes multidisciplinares.
6. Rede (networking) com outros profissionais da mesma area.
Cursos e | 1. Treinamento no trabalho (on the job).
Treinamentos 2. Rotacéo de funcGes (job rotation) e programa trainee.
3. Intensa aprendizagem/intenso treinamento
4. Multiplicacéo de treinamentos/cursos.
Informal 1. Informal no trabalho: baseada na pratica: aprendizagem informal e comunidade
de prética.
2. Informal: em cursos de mestrado e especializacdo.
Aprendizagem 1. Escrever artigos/papers/relatorios.
pela articulacéo 2. Apresentar conferéncias.
entre teoria e 3. Justificar/Defender/explanar acdes.
pratica 4. Trabalhos do curso.
5. Simulac&o durante curso.
6. Trabalho final e dissertacéo.
7. Especializacdo/mestrado articulados & aprendizagem baseada no trabalho.
Fonte: Antonello (2011, p. 231).

Essas formas

de aprendizagem evidenciam a possibilidade de os processos de

Aprendizagem organizacional criarem conhecimento. Para Watkins e Marsick (2006), a
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aprendizagem informal pode ocorrer a partir de uma experiéncia formalmente estruturada, com

base em atividades exclusivas para esse fim.

Algumas vantagens podem ser destacadas ao visualizar a ligagéo entre Aprendizagem
Organizacional formal e informal, sendo elas: evitar a afirmagdo de que nenhuma é maior ou
melhor que a outra; dizer que teorias diferentes so se aplicam em um e nédo ao outro e, para sua
compreensdo, ha diferencas de aprendizagem; considerar aspectos do contexto no qual ela

ocorre e analisar a natureza da aprendizagem em muitas situagdes (ANTONELLO, 2011).

O tema que encerra o referencial teorico, faz luz a forma pela qual a Aprendizagem
Organizacional (formal ou informal) podem em seus contextos sociais e praticos, contribuir

para a constituicdo dos principios da Governanga Corporativa.

2.4 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL E GOVERNANCA CORPORATIVA

Um dos requisitos mais basicos da humanidade € a formacao de relacionamentos com
0s outros e o dever para com a sociedade e os individuos (SALAMZADEH et al., 2009:
DOSHMANLI et al., 2018). Santos et al. (2021) investigaram o impacto das organizacfes que
investem em aprendizagem para obter a governanca corporativa eficaz e suas descobertas
indicam que fatores de lideranca estratégica, cultura organizacional e organizacGes que
investem em colaboradores que aprendem tém um grande impacto na excelente governanca
corporativa. A cultura organizacional, as organizacdes que aprendem e a governanca

corporativa eficaz, por outro lado, tém um grande impacto no desempenho organizacional.

2.4.1 Barreiras

O argumento da organizacao que aprende, de acordo com Sidani e Reese (2018), tem
inimeras raizes que resultaram em pontos de vista opostos hoje em dia, sua pesquisa explica
sua histdria Gnica e como ele formou suas ideias, as quais reconhece que nem sempre foram
implementadas na pratica. As vistas disso, Lauer (2017), também reforca que a Governanca

Corporativa efetiva necessita da existéncia de uma organizacdo investe em aprendizado e
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conhecimento de seus colaboradores. Isso demonstra a importancia da aprendizagem formal e
informal da organizacéo para a realizacdo de uma governanga corporativa forte dentro de uma
empresa. De acordo com Kearney e Kruger (2013), existe uma ligacao entre organizacdes que
investem em aprendizagem e excelente GV. Isso ocorre porque a organizacdo aprende
consistentemente como usar conceitos sélidos de governanca corporativa de forma eficaz.
Abadi e Nematizadeh (2012) estudaram as conexdes entre governanca corporativa, aprendizado
organizacional e eficacia do planejamento estratégico. A governanca corporativa, mas ndo o
aprendizado organizacional, mostrou-se fortemente ligada ao desempenho do planejamento
estratégico. Além disso, a governanca corporativa e o aprendizado organizacional trabalham

juntos para melhorar a eficacia do planejamento estratégico.

Ainda neste estudo os autores indicam na Figura 2, a Governanga Corporativa que é a
variavel independente trazendo os pilares: participacdo, igualdade, eficiéncia, visdo estratégica,
transparéncia e prestacdo de contas. Ja varidvel dependente refere-se a Aprendizagem
Organizacional, que possui cinco dominios: mudangas ambientais, estratégia de aprendizagem,
trabalho em equipe, estrutura organizacional flexivel e geracéo de conhecimento (NAWAISEH
etal., 2021).

Figura 2 — Framework de Pesquisa do Estudo de (NAWAISEH et al., 2021)

Governanga
Corporativa Aprendizagem Organizacional
Participagéo
Mudangas Ambientais
Igualdade Estratégia de
Aprendizagem
Eficiéncia
Trabalhar em equipe
Visdo Estratégica Estrutura Organizacional
Fliexivel
Transparéncia
Geragéo de Conhecimento
Prestagéio de Contas

Fonte: Adaptada de Framework do estudo de Nawaiseh (2021, p. 4)
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2.4.2 Oportunidades

A contribuicdo da Aprendizagem Organizacional na Governanca tornou-se relevante
para garantir que as empresas alinhem sua lideranca, direcéo e estratégias de informacdo com
0 restante de seus objetivos de negdcios. Um dos desafios no campo da Governanga Corporativa
é fornecer evidéncias empiricas de que a aplicacdo da boa governanca corporativa é benéfica
(CARVALHO, MISLEY FERREIRA VIANA DE; SOARES, JULIANO LIMA; PIMENTA,
2020).

De acordo com Belle (2016), a participacédo é essencial para a inclusdo e a riqueza nos
processos de aprendizagem organizacional, pois ajuda a promover o crescimento dos membros
da organizacdo e aumenta sua disposic¢do e sua capacidade de assumir responsabilidades. A
participacdo convida a um sentido de pertencimento e oferece uma oportunidade de influenciar
quando se considera a participacao essencial no processo de realizacdo da mudanca, explorando
oportunidades para perseguir aspiracdes individuais, grupais e organizacionais, a0 mesmo

tempo em que apoiando um senso de identidade.

Neste contexto, Kearney e Kruger (2016) abordaram em sua pesquisa 0
desenvolvimento e aplicacdo de um processo para avaliar os principios de boa governanca
corporativa 0 qual resultou em seis diferentes fatores que estavam em consonancia com 0s
sugeridos na literatura sobre governanca corporativa e aprendizagem organizacional, sendo
eles: i) conselhos e estruturas de gestdo adequados; ii) maximizacdo do uso de préaticas de
negocios e ética apropriadas; iii) maximizacdo da gestdo de desempenho; iv) maximizacdo da
divulgacdo e transparéncia; v) maximizacdo da gestdo de risco; e vi) necessidade de um

ambiente legal, regulatorio e social apropriado.

O uso do aprendizado também pode reforcar os efeitos sobre a eficicia do
planejamento estratégico da Governanga Corporativa. O amplo uso do planejamento estratégico
pode significar que os gerentes estardo envolvidos na conducéo dos planos de aprendizagem.
Isso pode aumentar a possibilidade de sua participacéo no processo de planejamento estratégico
e sua compreensdo desse processo, bem como seu comprometimento com esse processo € seus
resultados (REZAEI; ABADI, 2012). Alem disso, os autores afirmam que a governanca

corporativa e a extensdo do aprendizado organizacional nos processos de planejamento
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estratégico complementam-se para aumentar ainda mais a eficacia do planejamento estratégico

acima e além dos principais efeitos que eles criam individualmente.

Além de auxiliar no Planejamento Estratégico Belle (2016), faz luz ao auxilio da
aprendizagem organizacional na construgdo de competéncias essenciais e expectativas
compartilhadas de coordenacao, integracdo e reducdo da incerteza através do aumento e da

inclusédo, da consciéncia das necessidades, problemas e potenciais soluces.

Ainda nessa conjuntura, pode-se considerar algumas pré-condi¢des fundamentais para
a aprendizagem organizacional produtiva, que incluem: regras baseadas culturalmente no
comportamento comum, uma linguagem de engajamento e colaboragdo e codigos aceitos de
conduta técitos, Belle (2016) entende que esses fatores facilitadores podem contribuir para uma
boa governanga.

Para Teixeira Filho (2000, p. 17), “o conhecimento tornou-Se o fator econdmico mais
importante no ambiente competitivo das organizagdes”. A Aprendizagem Organizacional pode
ser uma aliada da Governanca Corporativa por utilizar conhecimentos e recursos humanos de
maneira eficiente, inovadora e eficaz. Ao analisar o0 ambiente organizacional, a comunidade,
parceiros, concorrentes, clientes e funcionarios, a organizacdo aprende e se envolve em
constante aprimoramento. E, portanto, capaz de provocar mudangas em suas atitudes e

operacdes, a fim de alcancar melhores objetivos corporativos (PERRY,, 2015).

Em seu estudo recente os autores Karmakar e Dutta (2022), verificaram que o bom
desempenho organizacional e a boa governanca corporativa sdo influenciados pelos processos
de Aprendizagem Organizacional. Bom desempenho organizacional esta conectado a busca de
conhecimento visando a melhor tomada de decis@es e aplicacdo de planejamentos estratégicos
futuros nas organizagfes. Suas analises observaram que a boa governanca corporativa também
é considerada como uma saida para combater a situacéo de crise atual das organizac6es devido

ao periodo pandémico.

Concluindo, Governanga Corporativa e Aprendizagem Organizacional séo
compativeis, passiveis de serem utilizadas em conjunto e de forma complementar, uma vez que
caracteristicas de ambos se relacionam e se conectam. Em outras palavras, o efeito de um amplo
aprendizado da organizagdo é possivelmente reforcar o efeito da boa Governancga Corporativa

na eficacia do planejamento estratégico e vice-versa porque, para os autores Rezaei e Abadi
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(2012), o uso da aprendizagem também pode reforcar os efeitos sobre a eficacia do

planejamento estratégico de Governanca Corporativa.

Os autores Rezaei e Abadi (2012) concluem ainda, que o amplo uso dessas ferramentas
pode significar que os gerentes estardo envolvidos na condugéo dos planos de aprendizagem e
que isso pode aumentar a possibilidade de sua participacdo no processo de planejamento
estratégico e a sua compreensdo e comprometimento desse processo, podem resultar e
promover as boas praticas da Governanca Corporativa que conectada a Aprendizagem
Organizacional pode facilitar a disseminacdo e implementacdo destas boas praticas nas

organizacgoes.



60

3  PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Método é considerado como um conjunto de processos que possibilitam conhecer uma
determinada realidade, produzir objeto ou desenvolver procedimentos e comportamentos
(OLIVEIRA, 1997). Fachin (2001) reforca que a caracterizacdo do método cientifico ocorre
pela escolha dos procedimentos sistematicos que descrevem e explicam uma situacdo sob
estudo e a sua escolha é baseada na natureza do objetivo que se pretende no estudo. Ainda neste
contexto, Leite (2004) refere-se ao método, buscando a semantica grega da palavra “methods”,
como um caminho formado por varias etapas que precisam ser vencidas para atingir um objetivo
determinado.

A natureza metodoldgica de estudos cientificos esta classificada em cinco categorias:
quanto aos objetivos da pesquisa; aos procedimentos de coleta adotados, em relagdo a
metodologia e ao contetido, quanto ao tipo de método utilizado e quanto as fontes de informacéo
utilizadas no estudo (NARDI; SANTOS, 2003).

Neste estudo, apds a problematica de pesquisa e 0s seus objetivos, apresentam-se as
etapas do trabalho, tais como o delineamento da pesquisa, seu objeto de pesquisa e participantes
do estudo, seus procedimentos de coleta de dados e as técnicas de analise de dados.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Este estudo, objetiva analisar a contribui¢do da Aprendizagem Organizacional formal
e informal na constitui¢do dos principios da Governanca Corporativa. Para tanto, foi conduzida
uma pesquisa qualitativa, com carater exploratorio e descritivo e como estratégia de pesquisa,
um estudo qualitativo genérico, através de entrevistas em profundidade com abordagem

semiestruturada.

A pesquisa qualitativa visa abordar o mundo 14 fora e entender, descrever e as vezes
explicar os fenémenos sociais de maneiras diferentes, tais como: i) analisando as experiéncias
de individuos ou grupos; ii) examinando interacbes e comunicacBes que estejam se
desenvolvendo. A pesquisa qualitativa se abstém em estabelecer um conceito bem definido

daquilo que se estuda e de formular hipdteses no inicio para depois testa-las (FLICK, 2009).
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No método de pesquisa qualitativo o fator imprescindivel é a interpretacdo por parte do

pesquisador com suas opinides sobre o fendmeno em estudo (LUDKE; ANDRE, 2016).

De acordo com Yin (2010), em vez de se tentar obter uma definicdo singular da
pesquisa qualitativa, é possivel considerar cinco caracteristicas: i) estudar o significado da vida
das pessoas, nas condicGes da vida real; ii) representar as opinides e perspectivas das pessoas
de um estudo; iii) abranger o contexto em que as pessoas vivem; iv) contribuir com conceitos
existentes ou emergentes que podem ajudar a explicar o comportamento social humano; v)
utilizar multiplas fontes de evidéncia em vez de se basear em uma Unica fonte.

Para Wildemuth (1993), a pesquisa qualitativa é muitas vezes associada ao plano de
pesquisa exploratdria e descritiva, que visa proporcionar maior familiaridade com o problema.
Um plano de pesquisa fornece as orientacfes basicas para a realizacdo de um projeto. Segundo
0 autor, os planos de pesquisa em administracdo podem ser agrupados em pesquisas
exploratdrias e descritivas, os autores avaliam que esses sao 0s tipos de pesquisa mais comuns
empregados nas ciéncias sociais.

Além disso, a pesquisa qualitativa busca obter dados descritivos sobre pessoas, lugares
e processos interativos através do contato com o pesquisador na situacéo estudada. Esse tipo de
pesquisa procura compreender os fendbmenos pela perspectiva dos sujeitos e dos participantes
da situacdo estudada (GODOY, 1995). Na pesquisa qualitativa, os investigadores buscam
compreender mais o processo do que os resultados, os dados da pesquisa sdo analisados de
forma indutiva e as abstracfes construidas conforme os dados sdo absorvidos (BOGDAN;
BIKLEN, 1994).

Em vista disso, Denzin e Lincoln (2005), afirmam que o interesse da pesquisa
qualitativa reside nos processos, destacando a natureza socialmente construida da realidade, a
relacdo estreita entre o pesquisador e 0 objeto de pesquisa e suas limitacdes situacionais que
influenciam a investigacéo.

Adicionando a este contexto, Wildemuth (1993) ainda afirma que a pesquisa
qualitativa é geralmente associada ao plano de pesquisa exploratoria e descritiva, que visa
proporcionar maior familiaridade com o problema. Um plano de pesquisa fornece as
orientacOes basicas para a realizacdo de um projeto. Para o autor, os planos de pesquisa em
administracdo podem ser agrupados em pesquisas exploratorias e descritivas, 0s autores

avaliam que esses sdo 0s tipos de pesquisa mais comuns empregados nas ciéncias sociais. Ja
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Churchill Jr. (1999), afirma que uma pesquisa exploratéria objetiva o aprofundamento de
conceitos preliminares, com o propdsito de gerar ideias e desenvolver hipéteses e proposicoes
que irdo permitir a realizacéo de pesquisas futuras.

Pode-se dizer que as pesquisas exploratorias tém como principal finalidade
desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e ideias, tendo em vista, a formulagdo de
problemas mais precisos ou hipoteses pesquisaveis para estudos posteriores (ANDRADE,
2002).

Segundo Minayo (2000), ao considerar a fase exploratéria da pesquisa é tdo
importante que ela em si pode ser considerada uma pesquisa exploratdria, pois compreende a
etapa da escolha do tépico de investigacdo, de delimitacdo do marco tedrico conceitual, dos
instrumentos para coleta de dados e da exploracdo de campo.

Dentre os tipos de pesquisa qualitativa citados por Merriam (2015), conforme ja
mencionado, se configura como estudo qualitativo genérico, o que tem como caracteristicas:
obter o entendimento do conteddo pesquisado, uso de amostra intencional; a coleta de dados
podendo ser realizada via entrevistas, observacdes e documentos; a analise dos dados sendo
indutiva e comparativa; e os resultados sendo descritos também de forma indutiva e rica em
categorias.

Caelli, Ray e Mill (2003), definem a pesquisa qualitativa genérica como o que ndo €
guiado por um conjunto explicito ou estabelecido de pressupostos filosoficos sob a forma de
uma das metodologias qualitativas conhecidas. Godoy (2006), caracteriza o estudo qualitativo
genérico como as pesquisas que possuem caracteristicas da metodologia qualitativa, mas nao
todos 0s requisitos necessarios para ser nomeado como um estudo de caso ou outra estratégia
qualitativa, o foco da pesquisa qualitativa genérica é descrever o significado que as pessoas
atribuem as suas experiéncias.

Considerando a credibilidade da pesquisa, Caelli, Ray e Mill (2003) definem quatro
areas destaque visando a credibilidade das pesquisas qualitativas genéricas, sendo elas: (i) o
posicionamento tedrico do investigador (o pesquisador deve, no minimo, identificar de forma
explicita a abordagem teorica, 0 que 0s trouxe para a questdo e as suposi¢des sobre o tema de
interesse); (ii) a congruéncia entre metodologia e métodos (os pesquisadores devem de forma
clara explicar o motivo da escolha da metodologia e os métodos que serdo utilizados para a
coleta e analise dos dados); (iii) as estratégias para estabelecer rigor (0s investigadores precisam

garantir rigor aderindo aos principios que sdo congruentes com 0s pressupostos da abordagem
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que eles estdo usando); (iv) a lente analitica através da qual, os dados séo analisados (a lente
analitica € sobre como o pesquisador se envolve com os seus dados).

Pensando em garantir a validade metodologica e a confiabilidade na pesquisa
qualitativa genérica, Morse et al. (2002) conclui que os procedimentos e instrumentos de
medicdo devem ser validados e claramente descritos. Corroborando com o tema, 0s autores
Mays e Pope (2000) e Caelli, Ray e Mill (2003), discutem a necessidade da clareza nas
pesquisas qualitativas genéricas, argumentando que a confiabilidade e a validade séo
necessarias para alcancar o rigor e que as questdes como a validacdo dos entrevistados e a
reflexividade sdo importantes para a confiabilidade e validade da pesquisa qualitativa genérica.
Desta forma, a garantia e viabilidade desta pesquisa serdo apresentadas nas secdes a seguir,
onde observa-se a validacdo dos entrevistados quanto as questdes abordadas no referencial
tedrico, bem como, emergentes da coleta de dados.

Ainda vale ressaltar, que nesta dissertacdo realizou-se entrevistas semiestruturadas
(entrevista narrativa e da observacdo direta), tanto na dimensdo individual como na
organizacional. Os pesquisadores qualitativos genéricos devem ter cautela no momento da
entrevista, refletindo sobre como eles influenciam e interpretam dados (sua reflexividade).
Portanto, devem-se considerar de perto os processos de amostragem e de andlise, escolher
métodos de coleta de dados, e incorporar processos a aplicar para estabelecer rigor na sua
pesquisa (COOPER; ENDACOTT, 2007).

3.2 OBJETO DE PESQUISA E PARTICIPANTES DO ESTUDO

O objeto de pesquisa desta dissertacdo, € entender como 0s principios da Governanca
Corporativa se constituem e qual a contribuicdo da Aprendizagem Organizacional, seja ela,
formal, informal ou da interacdo delas neste processo. O que se ressalta ndo é o estudo de
diversas unidades de analise em um desses casos, mas o aprofundamento de um tema de
interesse em diversos casos, por isso ele é um estudo qualitativo genérico, e ndo um estudo de
caso qualitativo. Pedersen (2010) afirmam que a aprendizagem no ambiente de trabalho
acontece por meio das interacdes sociais, sendo dada através das atividades rotineiras como
partes da rotina da organizacéo.

Diante do exposto, 0s participantes desse estudo foram diretores, gestores,

conselheiros e empresarios envolvidos no processo de Governanca Corporativa, podendo assim
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ser identificadas praticas e processos de como se constituem os principios da Governanca
Corporativa nas organizacgdes. Desta forma, a pergunta para selecionar potenciais entrevistados,
segundo Silverman (2010) €, quem esta em condicGes de responder as minhas perguntas para
fornecer os insights que eu procuro, que autor descreve como "amostragem intencional” na
quais os entrevistados sdo selecionados com base em seu conhecimento e na contribuicdo do
mesmo para a pesquisa.

Dessa forma, este estudo foi realizado em 5 organizacdes diferentes de médio e grande
porte, j& consolidadas no mercado e localizadas na regido sul do pais onde foram entrevistados
10 participantes distribuidos dentro destas organizacfes, 0s quais representam a amostragem
intencional mencionada anteriormente.

As instituicdes selecionadas englobam os setores moveleiro, de plano de saude e de
vinicola, todas as organizacBes possuem Governanca Corporativa e as acgdes para
implementacdo das boas praticas e adequacBes vem ocorrendo ha pelo menos 5 anos. Os
entrevistados selecionados sdo pessoas envolvidas com o processo de Governanga Corporativa,
sendo eles: diretores, conselheiros, auditores, coordenadores do setor de Governanga, pessoas
responsaveis pela tomada de decisdo. Tais cargos sao responsaveis por zelar pelas boas préaticas
em GC dentro das empresas, bem como, fomentar, participar e gerir a constituicdo dos
principios da Governanca nas organizacaes.

Vale ressaltar, que os entrevistados tém no minimo 2 anos de tempo de atuacdo nas
organizacOes as quais representam trazendo em suas contribuicdes através das entrevistas com
roteiro semiestruturado uma rica bagagem de experiéncias e relatos a cerca da constituicdo dos
principios da Governanga Corporativa nas organizaces.

Outro ponto a destacar, € que no momento das entrevistas as empresas se encontram,
considerando a constituicdo dos principios da Governanca Corporativa, em processo de
implementacédo dos principios da Governanga, trabalhando neste sentido, por melhorias com os
envolvidos e colaboradores, buscando atraves de revisdes ao planejamento estratégico ser mais
assertivos, bem como, cumprir normas e procedimentos pré-estabelecidos. Vale ressaltar, que
estdo principalmente determinados a revisar as premissas de cada principio que esta de baixo
do guarda chuvas da Governanca Corporativa para que entdo, finalmente, ocorram as boas
praticas da no dia-a-dia das organizagoes.

O estudo teve como unidade de anélise a diretoria, conselho de administracdo e

geréncia. A escolha da diretoria e outras estruturas hierarquicas, teve o intuito de apresentar a
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contribuicdo dos processos de Aprendizagem Organizacional, formal e informal, na
constituicdo dos principios da Governanca Corporativa nas organizacdo de forma que se
perceba a relevancia que segundo Zilli (2020), esta justamente no ambiente colaborativo onde
as pessoas adquirem e transferem o conhecimento, a fim de preservar o desempenho da
organizacgao, proporcionando uma cultura inovadora, estimulando e facilitando a realizagéo das
novas informacdes e ideias carregadas pelos principios da Governanca Corporativa.

Assim, foi possivel identificar quais as contribuicdes dos processos de aprendizagem
na constituicao dos principios da Governanga Corporativa ao longo das trajetérias profissionais
dos entrevistados considerando que os profissionais selecionados contemplam cargos
diretamente conectados a Governancga Corporativa, bem como, aos principios da governanca
que possibilitam sua constituicdo nas organiza¢des. Portanto, entende-se que foi utilizada uma
amostragem intencional nesta dissertacdo, selecionando participantes que tivessem condicoes
de responder as perguntas referentes a pesquisa, escolhidos em razdo de seu conhecimento,

experiéncia e potencial contribuicdo para o tema (SILVERMAN, 2012).

3.3 COLETA DE DADOS

Conforme mencionado anteriormente, esse estudo utilizou como técnicas de coleta as
entrevistas com roteiro semiestruturado em razdo de se tratar de estudo qualitativo genérico.
Dessa forma, a intencéo é produzir um relato rigoroso e convincente, mantendo registros claros
e precisos e descrevendo o processo de coleta da pesquisa em detalhe (COOPER; ENDACOTT,
2007).

3.3.1 Entrevista com roteiro semiestruturado

Para realizagdo deste estudo foi utilizada a entrevista com roteiro semiestruturado,
conduzida junto aos envolvidos no processo de constituicdo dos principios da Governanga
Corporativa através da utilizacdo dos processos de Aprendizagem Organizacional, formal e
informal, o roteiro com as questdes que nortearam as entrevistas é apresentado no Apéndice A
e foi estruturado com base no estudo de Carvalho (2019), o qual buscou compreender como

ocorre a aplicagdo dos principios da GC em uma empresa do terceiro setor. A utilizacdo de



66

entrevista com roteiro semiestruturado € a forma dominante de entrevistar em pesquisa
qualitativa, este tipo de entrevista difere das entrevistas estruturadas. Isso porque, a relacdo
entre o pesquisador e o participante ndo segue um roteiro rigido, onde o pesquisador possui 0
conhecimento das perguntas, porém sem roteiro formal que deve ser rigorosamente seguido. A
entrevista levard a uma espécie de relacionamento social, com a qualidade da relacéo

individualizada para cada participante (YIN, 2010).

De acordo com Gil (2010), a entrevista é a técnica de coleta de dados mais utilizada,
porém é necessario que o pesquisador considere suas vantagens e limitacGes, as diferentes
modalidades de entrevista existentes, observar os cuidados relativos a preparacdo e 0S
procedimentos a serem adotados em sua conduc¢do. Durante a entrevista ocorre uma interacao

verbal, configurada pela troca de significados, onde se busca produzir conhecimento sobre algo.

O roteiro que guiou a conducdo das entrevistas possui questBes as quais foram
agrupadas por objetivo especifico e que se relacionam com os principais autores utilizados
como referencial tedrico, porém buscou-se ndo limitar a interagdo com os participantes apenas
questdes preestabelecidas, incentivando a utilizacdo de exemplos e possibilitando aos
entrevistados descrever cenarios que inicialmente ndo estavam contidos no roteiro definido para
tal, buscou-se a utilizacdo de questdes abertas, sempre que possivel solicitando “como” o
entrevistado entendia determinado topico.

Desta forma, o Apéndice A apresenta o roteiro que conduziu as entrevistas que
considera 0s objetivos especificos deste estudo e possui embasamento no referencial tedrico
apresentado. Foi escolhida a entrevista semiestruturada, pois permite inclusdes, exclusdes e
explicagdes ao entrevistado conferindo um carater menos formal. No qual o entrevistador pode
estimular o entrevistado a compartilhar situagdes vivenciadas em seu cotidiano e acrescentar
novas questdes sobre os fatos que emergirem desta interacdo (VERGARA, 2015).

As entrevistas semiestruturadas ocorreram entre 0s meses de janeiro a agosto do ano
de 2023, mediante agendamento de uma data prévia com 0s respondentes, acontecendo de
forma online por meio da plataforma googlemeet e teams, contendo 16 questdes sobre o tema.
Dessa forma, os entrevistados responderam a entrevista semiestruturada de maneira individual,
onde se buscou o aprofundamento e detalhamento dos temas envolvidos no trabalho,
favorecendo ndo sO a descricdo dos fendmenos analisados, mas também sua explicacéo e a

compreensdo de sua totalidade. As entrevistas foram gravadas no momento da sua realizacéao e
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posteriormente transcritas. O propdsito de gravar as entrevistas foi para explorar as respostas
dos entrevistados e aprofundar o entendimento sobre os aspectos abordados.

Na pesquisa qualitativa, as entrevistas sao uma forma de coleta de dados e tendem a
ser gravadas em audio e podem ser semiestruturadas, estruturadas ou ndo-estruturadas, podendo
ser realizadas individualmente ou como um grupo. Godoy (2005), afirma que a razdo de se
utilizar a entrevista da-se ao fato de o pesquisador desejar compreender os significados que 0s
entrevistados atribuem as questdes e situacdes relativas ao tema pesquisado, bem como de que
maneira os mesmos fundamentam suas opinides.

Alguns procedimentos foram adotados durante as entrevistas, primeiro, foi
apresentada ao entrevistado a contextualizacdo da pesquisa, informando os aspectos gerais do
trabalho académico, a delimitacdo do tema, os objetivos do estudo e o carater de
confidencialidade dos dados que seriam expostos na entrevista. Em seguida, foi solicitado ao
entrevistado um breve histérico profissional de sua carreira, sendo colhidas as informac6es
referentes a atuacdo profissional, funcdes desempenhadas ao longo dos anos e o cargo que
atualmente 0 mesmo ocupava na respectiva organizagdo. Criar uma relacdo de confianca entre
0 entrevistado e o entrevistador € muito importante pois deixa o entrevistado confortavel sobre
o sigilo de dados e a utilizagdo estritamente académica das informagdes (GODQY, 2005).

Na sequéncia, realizaram-se 0s questionamentos de acordo com o roteiro apresentado
no Apéndice A, momento registrado por meio de gravacdo na plataforma googlemeet ou outra
da preferéncia do entrevistado, mediante autorizacdo prévia dos entrevistados além do Termo
de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), conforme Apéndice 2. Vale esclarecer aqui,
gue em alguns momentos foram realizadas intervengdes pelo entrevistador, em situaces onde
se percebeu a necessidade de complementacdo das informacgdes expostas, com o intuito de
exemplificar e justificar as respostas apresentadas, para entdo esclarecer pontos importantes
para 0s objetivos do trabalho.

No final de cada entrevista, houve um momento de agradecimento aos entrevistados
pela disponibilidade e contribuicdo para o processo de coleta de dados da pesquisa, informando
que quando o trabalho estivesse pronto seria disponibilizado para apreciacido. E importante
frisar que os participantes receberam todas as informagdes e esclarecimentos necessarios sobre
0S objetivos e expectativas da pesquisa, confirmando o consentimento do uso de suas
informacdes e possibilitando-os de se recusar a participarem do projeto de pesquisa, em

atendimento a conduta ética que envolve os trabalhos académicos.
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A seguir, no Quadro 5 apresentam-se os dados dos participantes do estudo, o

respectivo tempo de atuacdo profissional em cargos de gestéo.

Quadro 5 — Relacéo de participantes do estudo

PARTICIPANTE | EMPRESA SEGMENTO CARGO TEMPO DE TEMPO DE
DA EMPRESA ATUACAO ENTREVISTA
NA EMPRESA
Participante 1 Empresa A | Moveleiro Diretor de | 25 anos 35min48s
Governanca

Corporativa

Participante 2 Empresa A | Moveleiro Conselheiro 3 anos 34minl10s

Participante 3 Empresa B | Plano de Saide | Conselheira 2 anos 35min43s

Participante 4 Empresa C | Casa e | Coordenadora de | 12 anos 44min84s
Construcéo Governanca

Corporativa

Participante 5 EmpresaD | Moveleiro Conselheiro 50 anos 01h21min
Participante 6 EmpresaD | Moveleiro CEO 22 anos 44min43s
Participante 7 Empresa E | Vinicola Diretor 14 anos 36min30s

Administrativo e

Financeiro

Participante 8 Empresa E | Vinicola Coordenadora  dos | 8 anos 42min38s
Processos de

Inteligéncia

Participante 9 Empresa E | Vinicola Gerente Executivo 15 anos 01:00hs

Participante 10 Empresa E | Vinicola Inteligéncia do | 3 anos 59min57s

Negocio

Fonte: Elaborado pela autora (2023)

Os 10 entrevistados escolhidos, ocupam cargos de diretoria, conselho de administracéo
e geréncia em diferentes niveis das organizagdes, onde a dire¢do lida com uma maior variedade
de colaboradores, os cargos de geréncia regulam menores departamentos e coordenacGes
(coordenadores), os gestores lidam, geralmente, apenas com seus pares. Esses grupos foram
escolhidos com a finalidade de obter diferentes percepgdes sobre os desafios de gerenciamento,
de maneira micro e macro nas organizagoes. Para Kuzel (1999), a natureza indutiva de pesquisa

qualitativa necessita de informag0es que supram o ponto de saturagéo, portanto, o pesquisador
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deve continuar a buscar participantes enquanto ndo atingir o critério de saturacdo dos dados.

Deve-se destacar, que alguns participantes representavam a mesma organizagéo e que
0s participantes da empresa E, por exemplo, representam um maior parte dos respondentes por
justamente adotarem dentro da organizacéo diferentes setores e fungdes a cargo da Governanca
Corporativa. Este fator, possibilitou obter uma visdo mais ampla e detalhada de como cada um
dos principios vem sendo implementados nas organizacdes através de acfes baseadas nas boas
praticas de Governanca alicercadas as melhorias e inovacGes adquiridas através da
aprendizagem organizacional formal, informal ou da interag&o entre elas.

Considerando o exposto, as entrevistas foram realizadas até que se alcancasse a
saturacdo teorica do tema abordado, vale considerar que para Gil (2010), a saturacéo tedrica €
identificada quando o pesquisador percebe que ndo estdo surgindo novas informacdes sobre o
conteddo, verificando-se um determinado padrao de respostas. Corroborando com essa linha de
pensamento, Fontanella, Turato e Ricas (2008), afirmam que o fechamento amostral deve ser
realizado quando os dados atingidos passam a apresentar repeti¢cdo ou redundancia, ndo sendo
considerado relevante para a pesquisa persistir na inclusdo de novos participantes.

Portanto, medida que as entrevistas foram realizadas identificou-se que os dados e
informacdes coletadas passaram a se repetir, percebeu-se que os entrevistados traziam
estratégias, processos e procedimentos parecidos e muitas vezes até iguais quando se tratava da
forma em que os principios da Governanca Corporativa foram se constituindo dentro das
organizacOes a qual representam, alcangando assim, a saturacao tedrica e, consequentemente,
as entrevistas foram encerradas. Durante as entrevistas dos 10 profissionais, percebeu-se que
apesar dos participantes do estudo ocuparem diferentes cargos de gestdo, os resultados da
pesquisa demonstraram que suas percepc¢des sao similares entre si, conforme serd abordado em
detalhes na secdo posterior.

Conforme Kuzel (1999), em amostras homogéneas sdo necessarios entre cinco e oito
participantes, porém, amostras heterogéneas € preciso entre doze e vinte participantes, para que
seja possivel alcancar a saturagdo tedrica da amostra. Sendo assim, a saturacao tedrica, ocorre
quando a incluséo de novos elementos néo ¢ mais suficiente para alterar o conhecimento do
fendmeno (GIL, 2009). Pode-se dizer que existe saturacdo, quando as previsdes e expectativas,
baseadas nos dados e nas categorias existentes sdo confirmadas repetidamente. Ressalta-se que
novos dados parecem ndo conter novas ideias, neste ponto a coleta de dados pode ser
interrompida (GIBBS, 2011).
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Neste contexto, a amostra é considerada homogénea, pois 0s entrevistados integram
grupo com cargos e funcgdes similares conectados a Governanga Corporativa, bem como, as
acOes para a implementacéo dos principios da Governanca nas organizacfes. Foram realizadas
10 entrevistas, onde, devido a recorréncia dos temas abordados pelos participantes, entendeu-
se que a saturacao tedrica dos elementos abordados tinha sido atingida, e entdo optou-se por
encerrar a coleta de dados através das entrevistas. Para tanto, a quantidade de entrevistados
necessaria para atingir a saturacdo tedrica da amostra esta de acordo com o indicado por Kuzel
(1999), para amostras homogéneas.

Em sequéncia a saturacdo da amostra ocorreu a transcri¢do das entrevistas, que, de
acordo com Miles e Huberman (1994) se resumem da seguinte forma: (i) A reducao de dados,
o0 pesquisador deve ler de forma independente e reler as transcricdes; (ii) Identificar de forma
independente categorias chave que podem ser mapeados de forma adequada; (iii) Tirar
conclusdes, identificando grupos de categorias e anotando as relagdes dentro dos dados e (iv)
Confirmar os resultados ponderando as provas e fazendo contrastes e comparacGes. A
transcricdo das gravacdes foi realizada em arquivos de textos que foram exportados para o
software NVIVO14.

3.4 ANALISE DE DADOS

A anélise de dados sugere algum tipo de transformacao, é um processo que se inicia
com a coleta de dados qualitativos, que sdo tratados, até que se transformem em uma analise
clara, compreensivel, criteriosa e confiavel (GIBBS, 2011). A analise pode ser vista como um
processo estruturado, formal, limitado, sistematico, fundamentado, metddico, particular e

cuidadosamente documentado (GIL, 2010).

Em vistas disso, os dados obtidos foram submetidos a analise de contetdo, que de
acordo com Vergara (2015), ¢ uma técnica para a analise de dados que busca identificar o que
esta sendo dito sobre determinado tema. Este tipo de analise caracteriza-se por servir tanto para
fins exploratorios, como para confirmacao de hipoteses. Neste tipo de analise, o esforgo do
pesquisador é concentrado em compreender o sentido da comunicagdo, como se fosse o receptor

original, e a0 mesmo tempo, buscar outras significacdes que podem emergir (GODOY, 2005).
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Este estudo, buscou analisar e confrontar os dados coletados, evidenciando os pontos
mais relevantes entre os entrevistados por meio da observacdo direta do pesquisador. As
entrevistas foram realizadas pela plataforma googlemeet, gravadas de forma integral, sem
edicdes. Bardin (2011), ressalta que a analise de contetido é composta por trés etapas: i) pré-
andlise; ii) exploracdo do material; iii) tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacdo.
Para a analise de conteudo deste estudo foi considerado inicialmente os audios, a exploracao
dos dados através da transcricdo das informacdes e a partir das transcricdes as analises,
interpretando os dados conforme as macros categorias definidas e criando as categorias a
posteriori.

Na etapa seguinte, verificou-se que o contetdo atingiu saturacdo tedrica, tendo em
vista a repeticdo e padronizacao das informacdes coletadas. A utilizagdo do software NVIVO14,
buscou ajudar na organizagdo dos dados, que segundo Vergara (2015), proporciona uma

melhor sistematizacédo e analise de dados.

De acordo com Yin (2016), o uso do software ndo garante a eficacia da analise
realizada, entretanto, é uma ferramenta que possibilita maior agilidade ao método, pois
possibilita a classificacdo dos dados em categorias e codigos complexos, agrupando todas as
informacBes em uma ferramenta apropriada para seu armazenamento. As codificacdes,
contudo, foram estabelecidas a partir da pesquisa bibliografica sobre o tema, identificando-se a
relacdo entre os aspectos do conhecimento a priori pesquisado e os resultados a posteriori,
oriundos da analise das entrevistas. Flick (2009), acredita que codificacdo e categorizacdo de
dados torna possivel uma sistematizacdo de informacdes, o que possibilita uma interpretacao

mais ampla sobre o conteudo analisado, do campo e dos préprios dados.

Na fase inicial de analise desta pesquisa, foram estabelecidas as seguintes macro
categorias a priori, sendo elas: Os Principios da Governanca Corporativa: transparéncia,
equidade, prestacdo de contas e responsabilidade corporativa, além da Aprendizagem Formal e
a Aprendizagem Informal e das Barreiras e Oportunidade a aprendizagem. Portando, é
importante ressaltar que a categorizacdo deste estudo e sua estruturacao deste ocorre com base

nas macro categorias pré-definidas e abordadas no referencial.

Essas macros categorias contemplam os principais aspectos dos objetivos especificos

deste trabalho, construidos a partir do referencial tedrico que trata sobre os processos de
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Aprendizagem e sua contribuicdo com a constituicio dos principios da Governanca
Corporativa. A escolha inicial das categorias e codificacdo devem se orientar a partir da
dimensao de analise e dos objetivos projetados pela pesquisa, que para Bardin (2011) é razédo

pela qual se definiram as primeiras macros categorias.

O processo de categorizagdo ainda de acordo com a visdo de Bardin (2011), pode ser
dividido em duas modalidades: a primeira, descrita acima em que a sistematizacdo pode ser
definida de maneira prévia pelo pesquisador, buscando abranger e distribuir da melhor forma
0s principais elementos do tema, e a segunda, aquela que estabelece as categorias em momento
posterior a apuracao dos dados, emergindo apenas ao final do estudo. A segunda modalidade
busca adequar melhor os dados obtidos ao longo da pesquisa, considerando que podem surgir

novas categorias a partir da anélise do contetdo.

No presente estudo, foram utilizadas as duas modalidades descritas, considerando que
que se definiram inicialmente macro categorias de acordo com 0s aspectos relevantes sobre o
tema do trabalho e seus objetivos especificos, e ao longo da anélise das entrevistas, 0s demais
elementos foram classificados progressivamente em categorias que sao contempladas dentro
das macro categorias, a medida que se verificou adequacdo dos dados obtidos a partir dos

resultados da pesquisa, com o contexto definido pelo conhecimento bibliografico.

Para garantir a credibilidade e viabilidade desta pesquisa, destaca-se que a
apresentacdo dos dados emergentes das 10 entrevistas, 0s quais estdo separados por macro
categorias e categorias, onde as macro categorias englobam termos e palavras ja conhecidos
previamente, chamados a priori e abordados aqui nesta dissertacdo na revisdo da literatura, e,
as categorias sao conhecidas como termos e palavras a posteriori, emergentes da coleta de dados

obtida com as entrevistas de roteiro semiestruturado.

Além disso, vale destacar que essa dissertacdo segue alguns procedimentos com o
intuito de garantir a validade deste estudo podendo ser replicado e com a inten¢do de demonstrar
sua credibilidade para o meio académico e organizacional, sendo eles: clareza quanto a
apresentacdo dos pressupostos qualitativos do estudo evidente no item 3.3.1 relacionado a
entrevista com roteiro semi estruturado aplicada nesta dissertacdo, explanacao e descricdo das
etapas do processo de coleta de dados e analise dos resultados descritos e explanados nos itens

3.3 e 3.4 desta dissertagdo, conexdo e coesdo entre os dados coletados e os resultados
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apresentados no item 4 desta dissertacdo, busca pela saturagéo dos dados apresentada no item
3.4 desta dissertacdo nas paginas 70 e 71, organizacdo dos dados de forma a preservar 0s
detalhes, transcricdo das entrevistas e utilizacdo de software especifico para auxiliar na

organizacao dos dados apresentados no item 4 desta dissertagdo na pagina 74.

Portanto, percebe-se que as etapas utilizadas neste estudo apresentadas no paragrafo
anterior, reforcam as indicacfes do estudo de Godoy (2005), onde a autora menciona uma
agenda minima para garantir a validade e credibilidade dos estudos considerando 0s seguintes
itens: i) necessidade de clareza na apresentagdo dos pressupostos orientadores do paradigma
qualitativo que da sustentacdo ao estudo; ii) realizacdo de estudo- piloto; iii) explicitacdo de
como se desenvolveu o trabalho de campo e o processo analitico; iv) consisténcia entre dados
coletados e resultados; v) fornecimento de dados ricos e abundantes; iv) realizacdo de
checagens pelos participantes e pesquisadores; vii) fornecimento de informagdes suficientes
para que haja possibilidade de ocorrer a generalizacdo naturalistica; viii) organizacdo de
arquivos que preservem os dados. Na sequéncia, apresenta-se a analise bem com a discussédo

dos resultados feitas acerca dos dados coletados.
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4  ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Esta analise e discussdo de resultados, busca verificar através das entrevistas
semiestruturadas a percepcdo dos participantes frente suas experiéncias e vivéncia, como a
Aprendizagem Organizacional pode contribuir para a Constituicdo dos Principios de

Governanca Corporativa, para que os objetivos especificos dessa pesquisa fossem atingidos.

Na primeira analise, foi construida uma nuvem de palavras a partir do software Nvivo1l4,
na qual é possivel perceber a intensidade com que os termos sdo usados nos textos. Pelo
tamanho das palavras, pode-se ter uma percepcdo em relacdo a recorréncia com que estdo
presentes na fala das pessoas, assim como, a identificacdo de palavras menos recorrentes, porém
0 intuito aqui € a evidéncia dessas palavras para a sustentacdo de novos achados assim como o
surgimento de categorias emergentes. Para a elaboracdo da “nuvem de palavras”, foram
utilizadas as 10 entrevistas semiestruturadas, tendo como texto de referéncia as categorias, com

informac@es sobre cada objetivo especifico da pesquisa, conforme Figura 3.

Figura 3 — Nuvem de palavras partir do software Nvivol4

Istentabilidade

Sal 1a01€

J—

Fonte: Elaborado pela autora a partir do software N VIVO 14 (2023).
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Na Figura 3, percebe-se a intensidade da palavra tratamento, seguida da palavra
consultoria, natureza e benchmarking entre outras que se referem as categorias utilizadas para
a construgdo da nuvem. O resultado da “nuvem de palavras” produzida, mostra uma
predominancia de expressdes gerais relativas ao termo tratamento, que se relaciona a forma
como as pessoas sdo tratadas dentro das organizacdes, acBes conectadas ao Principio da
Equidade durante a constituicdo de tal principio nas organizacGes. A segunda palavra
recorrente, consultoria, remete a interpretacéo das atividades inerentes a empresas e institui¢coes
qualificadas para prestar servigcos de consultorias que possam auxiliar quanto as boas praticas
da Governanga Corporativa agdo muito utilizada como formato de aprendizagem formal no

momento de busca por atualizagdo e instru¢des nas organizacoes.

Natureza, se trata de uma outra palavra mencionada com frequéncia pelos participantes
e que esta relacionada a Natureza da Participacdo e a Natureza da Valorizacdo, também ligadas
ao principio da equidade, que tratam de acfes que visam criar um senso de pertencimento nos
colaboradores das organizacGes. A palavra Benchmarking, também presente na nuvem de
palavras, se refere a pesquisa de mercado feita pelos participantes em empresas do mesmo
segmento, com a intencdo de compreender como o0s principios da Governanca Corporativa
foram se constituindo na concorréncia, bem como, quais as acGes poderiam ser repetidas ou até

melhoradas em suas empresas.

Com estes resultados, fica evidente, conforme investigado por Santos et al. (2021), o
impacto das organizacdes que investem em aprendizagem para obter a Governanca Corporativa
eficaz indica que fatores de lideranca estratégica, cultura organizacional bem como,
organizacOes que investem em colaboradores que aprendem tém um grande impacto na cultura
organizacional, além disso, as organiza¢@es que aprendem e a governanga corporativa eficaz,
influéncia no desempenho organizacional. Sendo assim, esta se¢do de analise e discussdo dos
resultados esta dividida em cinco partes; os processos de Aprendizagem Organizacional nas
organizacOes; 0s principios da Governanga Corporativa; a constituicdo dos principios da
Governanca Corporativa nas organizagdes; barreiras e oportunidades na constituicdo dos

principios de Governanca Corporativa e 0 esquema conceitual de aprendizagem proposto.

4.1 OS PROCESSOS DE APRENDIZAGEM NAS ORGANIZACOES
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Tendo como contexto as praticas da Governangca Corporativa, 0s primeiros objetivos
especificos desta dissertacdo residem em descrever os processos formal e informal de
aprendizagem nas organizacdes analisadas, bem como, analisar a interacdo entre elas nas
organizagGes. Porém, cabe ressaltar, que neste estudo o fenémeno Aprendizagem
Organizacional, ndo se separa entre formal e informal mas sim, da interagdo entre eles,
considera-se formal apenas quando os resultados predominantes sdo abordados como elementos

formais de aprendizagem.

4.1.1 Aprendizagem Formal

A Aprendizagem Formal dentro do contexto organizacional é constituida por
treinamentos, educacdo basica, workshops, cursos de especializacdo, educacdo continuada
(DUTRA, 2001). Dentro deste contexto, categorias tais como: Cursos e Aperfeicoamento,
Consultoria, Certificagdo e Profissionalizacdo, emergiram das entrevistas quando os
participantes foram questionados como as organizagbes 0s quais estdo inseridos
proporcionavam busca por melhorias aos seus colaboradores e envolvidos durante a
constituicdo dos principios da Governanca Corporativa. Deste topico, emergiram categorias que
séo acdes que englobam a Aprendizagem Formal dentro das organizagoes.

A primeira categoria a ser observada sdo os Cursos e Aperfeicoamento que fazem parte
da macro categoria Aprendizagem Formal e que segundo a percepg¢do dos entrevistados é uma
forma comum de aprendizado nas organizaces, tais cursos e aperfeicoamento ocorrem através
de qualificacdo advinda de instituicGes especializadas em prover informacdes e conhecimento
sobre Governanca Corporativa, muitas vezes, decorrentes por solicitacdo e exigéncia da
legislacdo, em outros casos, provenientes da necessidade de atualizacdo e aperfeicoamento de
colaboradores ou envolvidos. Assim sendo, percebeu-se que todos os entrevistados a abordaram
como um diferencial das organizacGes, considerando o incentivo e oportunidade que as mesmas

proporcionam aos seus colaboradores, o que pode ser observado nos trechos a seguir:

[...] Assim a gente tem muita ajuda da empresa, geralmente vém da
necessidade da pessoa, mas a empresa ajuda, com cursos e

aperfeicoamento. Por exemplo, esses cursos que eu fiz sobre
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Governanca, todos foram com auxilio da empresa.
(COORDENADORA DE GOVERNANGCA CORPORATIVA DA
EMPRESA C).

[...] o aprendizado vem através de cursos e treinamentos, entdo a
gente busca alguém de mercado para fazer um curso, dar um
treinamento ou até formar esses auditores. (RESPONSAVEL PELA
INTELIGENCIA DO NEGOCIO DA EMPRESA E).

Outra categoria emergente € Consultorias, a qual, esta presente nas respostas dos
entrevistados 1, 2, 4, 7, 9 e 10 também emergente da macro categoria Aprendizagem Formal.
Nesta categoria percebe-se que as organizacdes dao grande importancia a este formato de
aprendizagem advindo de empresas especializadas e renomadas, justamente por considerar a
necessidade de constante atualizacéo frente as exigéncias impostas por leis e regulamentos, bem
como, da importancia em confirmar seus atos e praticas para shareholders, stakeholders e
demais envolvidos com a Governanga Corporativa. A seguir, relatos que enfatizam esta

constatacéo:

[...] a gente procura se adaptar aos conceitos que sao trazidos pelos
diversos parceiros, seja consultoria, seja assessoria, a gente se
adapta ao que é aberto, considerando nossos valores e nossas
necessidades. A gente vai cumprir quesitos, vai se adaptar, vai se
adequar, mas ndo vai fazer regras que ndo estejam vinculadas, por
exemplo, aos nossos valores. (COORDENADORA DE
GOVERNANCA CORPORATIVA DA EMPRESA C).

[...] a gente trabalha com vérias consultorias, por exemplo, tem uma
consultoria especializada em gestao de riscos, essa consultoria, vem
com toda uma estrutura, acdes e etc. Porque precisa atender os
requisitos. (CONSELHEIRO DA EMPRESA A).

A proxima categoria que surge a partir dos achados do estudo, é Certificagdo, que
segundo a experiéncia de alguns entrevistados se trata de um longo processo de adequacao e
adaptacdo das empresas, bem como, de constante revisao e aperfeicoamento. A certificagéo foi

considerada relevante, pois transmite aos clientes, fornecedores, acionistas, colaboradores, bem
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como, a sociedade em geral credibilidade para com os principios e valores, além de,
comprometimento das organizacbes com a qualidade. A seguir, relatos de alguns dos
entrevistados com sua opinido sobre o trabalho das empresas certificadoras nas organizagdes e
de que forma isso pode auxiliar na constituicdo dos principios da Governanca Corporativa 0

que se pode constatar nos relatos a seguir:

[...] e empresa sempre foi muito preocupada com isso, hoje a gente
tem ja& pelo menos eu acho que é 15 ou 16 anos de certificacdo. A
gente tem uma ISO 14000 que esta é especifica da area de meio
ambiente. As certificacdes as vezes sao por forca, por necessidade ou
Nno nosso caso por vontade de ter uma certificagdo. (CONSELHEIRO
DA EMPRESA A).

[...]a gente tem auditores internos porque, por exemplo, a gente tem
a certificaco 14001, t4 é de meio ambiente e toda a estrutura dessa
certificagdo envolve que a gente tenha procedimentos de auditoria
interna antes que venha algum auditor externo para avaliar, neste
momento estamos neste processo e vamos seguir ao longo do ano.
(RESPONSAVEL PELA INTELIGENCIA DO NEGOCIO DA
EMPRESA E).

Considerando ainda a Aprendizagem Formal, os entrevistados 1, 5 e 6 trazem a categoria
Profissionalizagdo como uma forma de aperfeicoamento necessario no momento de
constituicdo dos principios da Governanca Corporativa nas organizagdes. Segundo eles, a
profissionalizacdo ndo se trata apenas de buscar conhecimento e modificar ou melhorar um
processo ou setor, mas sim, de um processo de transformacao de toda a organizacdo, onde todos
sdo envolvidos estardo em um fendémeno de conscientizacdo cultural. Vale ressaltar que a
empresa necessita implementar, bem como, revisar padrdes, melhorias e praticas a fim de
alcancar, sempre, a perpetuidade e longevidade do negdcio. Isso, pode ocorrer desde processos
extensos de sucessdo, padronizacdo e implementacdo de certificacOes, alem de, revisdo e
melhoria das praticas de algum principio da Governanca Corporativa, o que fica evidente no

relato a seguir:
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[...] a quando a segunda geracdo assumiu a gestdo da empresa
oficialmente. Nos anos 90 e inicio dos anos 90, houve um processo de
transformacao da gestéo, uma profissionalizacdo...Entéo, 14 nos anos
90 entrou a ISO 9000, que nos ajudou muito a achar solucGes
inteligentes para a modernizagéo da gestdo. (CEO DA EMPRESA D).

Pode-se perceber portanto, que a Aprendizagem Formal esta presente nas experiéncias
e acOes dos entrevistados e consequentemente nas organizacdes que estdo inseridos, sendo ela
incentivada e utilizada como forma de melhoria e aperfeicoamento. A seguir apresenta-se 0s

resultados acerca da Aprendizagem Informal.

4.1.2 Aprendizagem Informal

A Aprendizagem Informal se desenvolve onde os individuos no seu cotidiano, no dia-
a-dia da organizacéo, realizam tarefas, resolvem problemas e cooperam com 0s seus colegas
através da interagdo entre si e com o contexto (FLACH; ANTONELLO, 2010). Dentro deste
contexto, apresenta-se a seguir as categorias que emergiram desta macro categoria, sendo elas:
Aprendizado conectado com a Pratica, Compartilhamento de Conhecimento através de
Conversas e Reunifes, Benchmarking e Crenca conectada com a préatica, que sdo acles
consideradas formas de interacdo entre colaboradores, entre empresa e clientes, empresa e

fornecedores, acionistas, stakeholders e shareholders.

A primeira categoria, Aprendizagem conectada com a Pratica, esta presente nos relatos
dos entrevistados 1, 4, 7, 8, 9 quando questionados de quais eram 0s processos informais de
aprendizagem existentes na organizagdo e como eles aconteciam. Aprendizagem com a pratica
é uma maneira eficiente de firmar conhecimentos, solidificar experiéncias, porque segundo 0s
entrevistados, tudo o que foi ensinado na teoria deve ser testado e é nesse contexto que a
realizacéo de atividades e dindmicas em grupo pode contribuir, principalmente quando se trata
de aprender a fazer algo novo. Os entrevistado afirmam que nas organizacGes as quais estdo
representando, muitas vezes, tinham praticas e formas de “fazer” que estavam atreladas ao

conhecimento implicito e que tomavam conhecimento disto através da pratica, por vezes o
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registravam, mas no geral, a disseminacdo deste conhecimento acontecia com as praticas e

interacdes do dia a dia. Os relatos a seguir, nos mostram esta realidade:

[...]Jera dessa maneira que a gente a estava levando isso, os valores
jé existiam, existiam regras, mas elas eram implicitas, vamos dizer,
eram baseados na pratica. Entdo, o que a gente fez foi trazer para um
documento escrito, registrado e, principalmente, tornar mais claro e
disseminar este conhecimento de qual o comportamento que a gente
espera ndo sO interno, mas externo também, das pessoas que
trabalham aqui. (DIRETOR DA EMPRESA A).

[...]Jas vezes apenas temos alguém que passa seu conhecimento de
num formato informal, vamos dizer assim, né? Por exemplo, a pessoa
vem com a sua experiéncia passa para os colegas com as praticas do
dia a dia e eles vdo adaptando-a, trazendo-a pra para as praticas
mais modernas e atuais. (COORDENADORA DE GOVERNANCA
CORPORATICA DA EMPRESA C).

A prdéxima categoria dentro deste item de analise é a Divulgacdo de Conhecimento
através de Conversas e Reunifes, emergente do questionamento feito aos entrevistados sobre
quais formas de aprendizagem informal estdo presentes no dia a dia das organizacdes as quais
representam. De acordo com suas percep¢des, 0s participantes 4, 5, 6, 9 mencionaram que
quando um colaborador tem conhecimento para compartilhar, seja ele advindo de praticas
formais de aprendizado ou de sua experiéncia, o formato ideal para disseminar tal conhecimento
¢ através de conversas informais, as quais podemos definir como despretensiosas, sem 0
objetivo claro de ensinar, apenas informar, compartilhar alguma informacdo pertinente ou
experiéncia. Além das conversas informais, surgiu como resultado as reunides, também com o
propdsito de compartilhar informagdes com os demais setores da empresa envolvidos. A seguir,

podemos evidenciar isto nos relatos:

[...] entdo é assim, é a filosofia da empresa, eu gastei milhares de
horas conversando com as pessoas, assim como eu estou conversando
contigo. Com a nossa rede de franquias, por exemplo, para montar a

rede na época, para mudar todo o quadro de geréncia da empresa,
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toda a lideranca de fabrica foi através de conversa e reunides.
(CONSELHEIRO DA EMPRESA D).

[...] eles conversam muito, trocando ideia. Se ndo estdo de acordo,
buscam mais informacdes, sabe? Pra ter base bem sélida assim pra
poder tomar decisdo. (COORDENADORA DE GOVERNANCA
CORPORATIVA DA EMPRESA C).

A categoria, Crenca conectada com a Pratica, faz luz a formas de interacdo entre
colaboradores, entre empresa e clientes, empresa e fornecedores, acionistas, stakeholders e
shareholders, a qual evidencia os pressupostos da empresa configurando aquilo que todos
acreditam, nos fatores tidos como verdades que estao ligados ao propdsito da organizacdo que
que os entrevistados estdo conectados. Segundo a compreensao de alguns entrevistados, esta
categoria esta conectada com as experiéncias dos envolvidos e as crengas da organizacao.

[...] e ai cada empresario, cada lider, cada pessoa que se relaciona
com a empresa tem que entender se na sua area essa cultura ela se
reflete de fato em algo positivo ou se ndo tem efeito, porque séo as
crencas da empresa. (CONSELHEIRO DA EMPRESA D).

No contexto da aprendizagem informal, percebe-se através da percepcdo dos
entrevistados por sua experencia, que nas organizagOes as quais eles estdo inseridos este
processo de aprendizagem é bastante corriqueiro e de grande validade e credibilidade, uma vez
que o crencas e fatores culturais e experiéncia sao repassados e disseminados de geracdo em

geracao.

4.1.3 Interacdo entre Aprendizagem Formal e Informal

Ao considerarmos a interacdo entre Aprendizagem Formal e Informal, as autoras
Camillis e Antonello (2010) identificaram macro categorias e categorias de analise que
transitam pelos processos ao investigarem as formas as quais os individuos que ndo exercem
um papel gerencial buscam aprender, inseridas em um contexto de estresse, competicgéo,

conflitos, mudancgas, novos desafios e colaboracao.
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Essas macro categorias e categorias de andlises que foram definidas pelas autoras
acontecem entre processos formais e informais demonstrando como os individuos podem
adquirir conhecimento, tais como: i) aprender sozinho; ii) aprender pela prética; iii) aprender
por meio da interagdo com pessoas; iv) aprender com especialistas; v) aprender observando; vi)
aprender a partir da solucdo de problemas; vi) aprender com os erros; vii) aprendizagem

autodirigida; viii) aprendizagem formal.

Considerando tal ponto de vista, percebe-se que as categorias emergentes das respostas
dos entrevistados, tem similaridade com as macros categorias e categorias anteriormente
abordadas pelas autoras. Além disso, percebe-se a interacdo entre as formas de aprendizagem
ao considerar que os colaboradores da organizacdo podem e tem incentivo para buscar o
conhecimento fora da empresa, em instituicbes e outras empresas especializadas e
posteriormente retornar e disseminar este conhecimento aos colegas e outros colaboradores com
conversas reunides sobre o tema. Considerando isto, percebe-se nos relatos e percepc¢éo a seguir
de alguns entrevistados, que as organizac6es prezam pela participacao, interacdo e atualizacao

dos colaboradores independente da forma como o conhecimento sera absorvido.

[...] entdo o processo de trazer o conhecimento se deu dessa forma,
né? Durante esse periodo, além do trabalho da consultoria que a
gente também trouxe, fez encontros com outras familias empresarias,
um chamou profissionais para falar de governanca, de acGes de
governanga. (DIRETOR DA EMPRESA A).

[..] fazemos conversas periodicas, muitas, temos um auditério
interno que vive cheio... 0 que a gente chama de tipo uma reciclagem
com lideres, com colaboradores, dependendo do assunto, com todas
as pessoas da empresa. Promovemos encontros de liderancas e ndo
sao fora dos horarios, almogo, jantares. Amanhd, por exemplo, temos
um jantar com as principais liderancas da empresa. (CEO DA
EMPRESA D).

Ao considerar as respostas dos entrevistados, percebe-se entdo, que tanto o aprendizado
formal quanto o informal sdo importantes para desenvolver a experiéncia dos funcionarios e
apoiar o aprendizado organizacional desde o inicio. Alem disso, a combinacao de oportunidades

formais de aprendizado proporcionada pelas organizagdes dos entrevistados e o fortalecimento
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das formas de interacdo e comunicacdo, sejam elas, através de conversas e reunides informais,
podem criar um clima propicio a aprendizagem, incentivando os funcionarios a se envolver de
forma proativa na disseminacdo de conhecimento, além de, melhorar seu proprio desempenho

e trabalhar em prol de metas organizacionais.

4.2 OS PRINCIPIOS DA GOVERNANCA CORPORATIVA

Neste proximo item, apresenta-se outro objetivo especifico desta dissertacéo, que consiste
em analisar a constituicdo dos Principios da Governanca Corporativa diante do contexto
organizacional, sendo assim, no item a seguir sera apresentado as categorias que emergiram das
entrevistas feitas com os participantes quando convidados a comentar sobre os principios da
Governanca Corporativa e sua percepcdo quanto a forma pela qual se constituiram nas

organizacdes as quais representam.

4.2.1 Principio da Transparéncia

O Principio da Transparéncia esté diretamente relacionado com a troca de informages
entre as empresas e seus stakeholders e shareholders. Na pratica, esse € um dos principios da
Governanca Corporativa mais importantes, porque dita 0 quéo clara uma organizagao precisa

ser para alcancar a confianga do mercado.

Considerando este contexto, apresenta-se as categorias que emergiram desta macro
categoria, Principio da Transparéncia, quando os dados das entrevistas foram analisados:
Acesso aos Dados e Informacdes, Boa fé, Clareza nos Processos de Trabalho, Comité de cultura
de Pertencimento, Comités do conselho, Comunicagdo da Gestdo, Configuracdes dos Espacos

— Layout Open Space, Acuracidade e Valores culturais.

Inicialmente, apresenta-se a categoria Acesso aos Dados e Informagdes que segundo 0s
entrevistados este acesso deve estar claro, relatado e informado aos envolvidos de cada setor,
no seu devido aprofundamento e detalhamento os quais estejam envolvidos com o processo de

Governanca Corporativa, pois desta forma, é que tal pratica estard inserida na cultura da
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organizacdo e nas rotinas diérias dos envolvidos. Alguns relatos abaixo nos mostram esta

constatacéo:

[...] a transparéncias esta presente na credibilidade da empresa com
qualquer stakeholder, com bancos, com funcionarios, fornecedores,
todos, todo o processo envolvido, todos os tipos de pessoas envolvidas
com a empresa, entdo é mais do que necessario a transparéncia e
acesso a informacéo. (CONSELHEIRO DA EMPRESA A).

[...] entdo, assim, eu ndo consigo descrever a transparéncia como um
processo. Porque ela é um principio, ndo é uma questao cultural, é
uma questdo de boas préticas de governanca disponibilizar
informacdes e dados. Porque tu tens que ter a transparéncia quando
estd falando de governanga, tu tens que ter a transparéncia,
independente se aquilo faz ou ndo faz parte da cultura..
(CONSELHEIRO DA EMPRESA B).

Ainda sobre a macro categoria Principio da Transparéncia, a categoria Boa Fé foi
mencionada e considerada relevante durante a constituicdo e aplicacdo das praticas deste
principio nas organizacfes, uma vez que, acbes amparadas as praticas éticas e moralmente
corretas devem ser um fendmeno cultural presente nas a¢Oes diaria das empresas. A seguir,

observamos este relato:

[...] e que tudo aquilo que a gente fosse escrever, que a gente fosse
planejar, que a gente fosse registrar fosse no principio da boa-fé, no
principio da verdade, que se depois ndo acontecesse, ndo seria por
uma fé, nem por alguma outra questéo de nao ser correto, e sim por
ndo ter conseguido chegar naquilo, mas o desejo, era.
(CONSELHEIRO DA EMPRESA D).

Outra categoria emergente foi a Clareza nos Processos de Trabalho, a qual aborda a
necessidade das organizagOes em registrar processos de trabalho e formas de conduta, bem
como, deixa-los claros e bem definidos para a organizacdo de modo que os envolvidos com

aquele processo possam consulta-lo, aplica-lo e por vezes até melhora-lo para sua aplicagéo nas
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rotinas e demandas diarias. Ao deixar os processos claros e bem definidos, as acBes dos

colaboradores responsaveis tendem a ser mais assertivas, conforme relato a seguir:

[...] é dessa maneira que a gente a esta levando isso. Os valores ja
existiam, existiam regras, mas elas eram implicitas, vamos dizer, era
baseado na pratica. Entdo, o que a gente fez foi trazer para um
documento escrito, registrado e, principalmente, tornar mais claro
qual o comportamento que a gente espera nao sé interno, mas externo
também, das pessoas que trabalham aqui. (DIRETOR DA EMPRESA
A).

A categoria Comité de Cultura de Pertencimento, é parte relevante na estrutura de
Governanca da Corporativa e estd presente na organizacdo de um dos participantes, com a
funcdo de orientar e zelar pelo cumprimento de principios éticos na conduta dos integrantes do
quadro corporativo, bem como, parceiros e demais envolvidos com a organizacdo, 0 que se

pode perceber no relato a seguir:

[...] Um comité de cultura de pertencimento, né? Que ele ja atua
desde o ano passado, ele busca justamente aparar qualquer tipo de
aresta E aproximar as pessoas aqui dentro da empresa para que todo
mundo se sinta pertencente e respeitado, acima de tudo. (DIRETOR
ADMINISTRATIVO E FINANCEIRO DA EMPRESA E).

[...] a gente chama de comité de cultura e pertencimento. Mas um dos
principais objetivos desse comité é reunir pessoas de diferentes areas
da empresa. Entdo € um grupo formado por 11 pessoas. Essas
pessoas sdo do nivel administrativo, do nivel industrial, tem pessoas
que trabalham na nossa operagéo. Entdo € um grupo multidisciplinar
de pessoas com diferentes vivéncias, diferentes realidades, diferentes
historias e diferentes vivéncias que discutem estratégias relacionadas
a diversidade. Cuidar de inclusdo. (RESPONSAVEL PELA
INTELIGENCIA DO NEGOCIO DA EMPRESA E).

Os Comités do Conselho, categoria emergente da macro categoria Principio da
Transparéncia ficam com a responsabilidade de auxiliar o Conselho de Administragdo e a

Administracéo da empresa a respeito da cultura de pessoas, do desenvolvimento organizacional,
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das politicas de recrutamento, atracdo e retengdo de talentos, entre outros. Elementos que se

percebem nos relatos a seguir:

[...] a empresa, ela tem um comité de ética, n, que se reline
periodicamente para avaliar cada os casos que chegam do canal de
ética para a tomar as melhores decisdes com questdo de conflitos.
(COORDENADORA DE GOVERNANGCA CORPORATIVA DA
EMPRESA C).

[...] a gente tem acesso a uma plataforma que possibilita até fazer
MBA, de graca, quem tem interesse em curso de todas as areas esta
disponivel nessa plataforma, além de que, a gente também tem auxilio
educacao, entdo a pessoa solicita para o comité, ele analisa e aprova
isso. (COORDENADORA DOS PROCESSOS DE INTELIGENCIA
DA EMPRESAE).

[...] montamos um comité de inclusdo, vamos dizer assim é de
diversidade e quando a gente fala em diversidade, é para todos os
publicos. E em parceria com o instituto federal, um manual ou um
book de boas praticas para a vitivinicultura, vai ser usado
inicialmente para as nossas lojas proprias e tem acessibilidade, tem
libras, ai vai para o0 nosso site, vai para as nossas unidades, é um
trabalho de longo prazo. (GERENTE EXECUTIVO DA EMPRESA
E).

Ao tratar do Principio da Transparéncia com o0s entrevistados, também emergiu a
categoria Comunicacao da Gestdo, a qual exerce um papel relevante durante a constituicao deste
principio da Governanga Corporativa nas organizagdes, por considerar que todos dentro da
empresa precisam ter consciéncia do seu papel e de sua importancia para 0 bom desempenho
dos resultados da empresa, bem como, para entender as metas e objetivos do planejamento

estratégico, os deixando bem claros e bem alinhados, conforme percebe-se no relato a seguir:

[...]a transparéncia, ela tem que acontecer em todas as acgdes de
gestdo. Tudo tem que ser consultavel, evidente que informac6es
sensiveis e estratégicas sdo preservadas, mas tudo aquilo que diz

respeito ao bem comum e ao 0 futuro da empresa, isso tem que estar
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claro e transparente e tem que ser acessivel a todos em todos os
processos. Entdo, isso sdo os movimentos de gestdo, eles estédo
impregnados do principio de transparéncia. (CONSELHEIRA DA
EMPRESA B).

Outra categoria € a Configuracbes dos Espacos — Layout open space onde 0s
participantes abordam a importancia de um ambiente moderno, caracterizado pela abertura dos
espacos fisicos, com estacdes de trabalho compartilhadas e areas descontraidas de interacao
(como ambientes para café, descanso e lazer) distribuidas pelo layout. Este ambiente
corporativo de plano aberto, proporciona a interacdo e a colaboracdo, pois a ideia € que as
pessoas compartilhem da mesma area de trabalho e de descontra¢do. A posic¢do hierarquica
também tende a ser revista, as liderangas deixam as &reas restritas e passam a compartilhar o
mesmo espaco da equipe, este formato pode facilitar o contato entre o lider e seu time. Com

base nesta realidade, percebe-se a percepc¢do dos participantes 5 e 6, nos relatos a seguir:

[...] por que que apenas o diretor tem cadeira alta? E o gerente tem
cadeira baixa? N&o, entdo nds temos |4 nas salas de reunido cadeira
alta e nas &reas administrativas e nas mesas de trabalho, a cadeira é
uma poltroninha. Entdo como n6s trabalhamos em mesa
compartilhada, eu posso sentar cada dia numa cadeira, entdo a
cadeira, a mesa ndo é minha, é de todos.. (CONSELHEIRO DA
EMPRESA D).

[...] e inclusive visualmente falando porque a nossa administragdo se
tem paredes, é de vidro, a gente ndo se esconde, ndo existe sala
fechada pra ninguém, a gente trabalha de porta aberta. Todo mundo
tem acesso, ndo tem biombo nas salas e se tiver um fechamento é de
vidro transparente. (CEO DA EMPRESA D).

O termo Acuracidade de Informagdes, também emergiu como categoria da macro
categoria Principio da Transparéncia e pode ser considerada como um indicador de qualidade
e confiabilidade das informagGes que sdo disponibilizadas as partes envolvidas no processo de
Governanca Corporativa e nas suas boas praticas, informagdes precisas, relevantes e corretas
aumentam e proporcionam a eficiéncia de processos operacionais. Tal abordagem se percebe a

seguir no relato do participante 4:
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[...] A gente tem um lema muito forte aqui, interno, que a confianca,
e eu acho que a transparéncia esta implicita nisso. Entdo o pessoal
se preocupa muito com a acuracidade das informacGes, sabe? A
propria diretoria, seu conselho, eles séo muito abertos a conversar.
Entéo, se tem algum tema que precisa da presenca deles para trocar
ideias também, eles estdo disponiveis. Eu acredito que eles prezam,
sim pelos melhores resultados e as melhores entregas. Assim, dentro
da transparéncia também. (COORDENADORA DE GOVERNANCA
CORPORATIVA DA EMPRESA C).

A categoria, Valores Culturais foi mencionada de forma geral pelos participantes, 0s
quais abordaram ser imprescindivel para as organizacbes, ao considerar o principio da
transparéncia, justamente em funcdo de fazer com que os valores e a missdo da empresa
realmente estejam presentes na rotina dos funcionarios. Essa cultura, se manifesta em elementos
bem além do cumprimento de regras formais impostas pela gestdo, podendo ser vista em
crengas, costumes, visdo, valores, simbolos, linguagem, e até na estrutura fisica da empresa,
conforme ja mencionado. Vale ressaltar, que o importante é buscar manter muito bem alinhado
essa cultura organizacional com as boas praticas da Governanga Corporativa conforme

abordado pelos participantes através de suas experiéncias e percebe-se nos relatos a seguir:

[...] € um continuo processo de estruturacdo nao s6 de areas, mas
principalmente de politicas de regras, né? Tem que estar vinculado
com a cultura da familia, com os valores da familia, da organizagéo.
(DIRETOR DA EMPRESA A).

[..] a transparéncia é uma questdo de cultura, entdo isso é
implementado no dia a dia. Estd com agGes internas, principalmente
trazidas pelo nosso diretor, que é muito forte nisso, porque foi ele que
trouxe a governanca para a empresa. (CONSELHEIRO DA
EMPRESA A).

[..] adaptar a nossa cultura ao momento em que nds estamos
vivendo, entdo ndo perder os valores basicos da nossa cultura, mas a
cultura dos anos 70, a cultura dos anos 90, a cultura de 2023. No
mundo, (CONSELHEIRO DA EMPRESA A).
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O Principio da Transparéncia também considerado por alguns entrevistados como um
fator cultural nas organizaces, apresenta um papel muito relevante de pilar fundamental da
Governanca Corporativa. Ele envolve a divulgacdo de informacdes relevantes e acessiveis a
todas as partes interessadas e através deste principio as empresas mostram como suas operacgdes
sdo conduzidas, suas finangas sdo gerenciadas e como ela se relaciona com seus stakeholders.

Outro Principio com papel muito relevante, é o Principio da Equidade, apresentado a seguir.

4.2.2 Principio da Equidade

O Principio da Equidade, considera o tratamento justo de todos os sdcios e demais partes
interessadas chamadas stakeholders onde atitudes ou politicas discriminatérias sdo totalmente
inaceitaveis, este principio € orientado pelo respeito as necessidades, diversidades e
especificidades de cada cidaddo ou grupo social, o principio da equidade inclui o
reconhecimento de determinantes sociais. A partir disto, apresenta-se as categorias emergentes
desta macro categoria que sdo: Canais de Comunicacdo, Carater das descricdes de Cargos,
Salérios e Funcdes, Plano de Carreira, Natureza da Participacdo: participacdo dos resultados,
Natureza da Valorizacdo, Operacionalizacdo da Justica Meritocratica, Poder de Tomada de

Decisdo dos Colaboradores, Presenca da Etica na rotina: Lideranca.

A categoria Canais de Comunicacdo, emergiu quando o0s participantes foram
questionados sobre como o Principio da Equidade foi se estabelecendo nas organizacdes a qual
representam, na verdade, de que forma os canais de comunicacgdo que abrangem ferramentas ou
espacos, para que as empresas possam entrar em contato e construir um bom relacionamento
com seu publico-alvo. Nesta oportunidade, foi mencionado inUmeras vezes o canal de ética,
que se trata de um canal aberto e confidencial de comunicagdo com os colaboradores, clientes,
fornecedores e parceiros a fim de dar manutencéo e confianga a todos aqueles com os quais as
organizagOes se relacionam, e assim, garantir uma imagem institucional idonea, alicercada
sobre o respeito, o sentido de confianca e igualdade. Os relatos a seguir apresentam esta

realidade:

[...] hoje a gente tem também canal de ética para que as pessoas

possam se manifestar de forma anbénima, né? Entdo a gente criou
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condicBes, a gente criou um codigo, ndo com uma ldgica de
proibicGes, mas com uma légica de comportamento esperado, entéo
tem a ver com uma filosofia que a gente ta4 implantando, é dentro
daquilo que que é correto fazer, que a gente considera, né?
(DIRETORDA EMPRESA A).

[...] uma das ferramentas que a gente usa € o canal de dendncias que
é um o6rgao independente, autbnomo. Ele é interno e tem uma
comissao interna que trata. Canal de dendncias que o conselho avalia
0 que precisa ser feito. 1sso € uma das praticas que eu te diria que
visa equidade e a justica., (CONSELHEIRA DA EMPRESA B).

[...] esse canal é essa ferramenta, ela € muito forte essa aqui é a linha
que a gente estabelece. Bom, pode ser positivo, pode ser negativo,
mas se for negativo o cddigo, ele regula e isso ndo esté certo. 1sso
ndo é ndo, ndo se enquadra dentro daquilo que a gente estabelece,
né? E o nosso, conselho da administragdo também tem uma
importancia, é bem grande nesse sentido e cobranca de entender em
algumas situacoes. (GERENTE EXECUTIVO DA EMPRESA E).

No principio da Equidade, também emergiu a categoria Carater das descri¢fes de
Cargos , Salarios e Func¢des, que tem como objetivo tornar clara as atividades exercidas e o que
se espera do profissional que ocupa cada funcédo, além disso, muitas vezes nesta descri¢do pode
constar a formacao necessaria e algum conhecimento especifico que seja relevante ao trabalho
no dia a dia. Alguns participantes, trouxeram esta ferramenta como indispensavel nas
organizacOes as quais estabelecem o principio da equidade para promover um ambiente de

justica, organizacdo e comprometimento. A seguir, relato enfatizando esta categoria:

[...] entdo a gente tem ferramentas objetivas, € isso, né? Desde todo
o plano de descri¢do de cargos de salarios. A qualificagdo tem que
ter para cada cargo, né? A nivel de diretoria também, quais sdo as
qualificacbes que tem que ter tudo mais?. (DIRETOR
ADMINISTRATIVO E FINANCEIRO DA EMPRESA E).

Ainda sobre a macro categoria do Principio da Equidade, emergiu das entrevistas a

categoria Plano de Carreira, que conforme mencionada por alguns participantes é um
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planejamento, com metas e caminhos para o crescimento profissional de seus colaboradores.
Esse planejamento serve como um guia para a carreira e pode incluir diversas diretrizes, tais
como: promocdes de cargos, reajuste salarial, pesquisa salarial, aumento das responsabilidades

e treinamentos. Como forma de exemplificar tal categoria apresenta-se alguns relatos, a seguir:

[...] é nos temos um plano de carreira por funcdo. E por opcéo,
entdo, conforme a funcdo. Que que uma pessoa ganha? Qual ¢é a
remuneracdo? (CONSELHEIRO DA EMPRESA D).

[...] o plano é avaliado conforme indicadores de mercado, né? Entéo
é feito um comparativo com o mercado para ver se a gente esta de
acordo. (COORDENADORA DE GOVERNANGCA CORPORATIVA
DA EMPRESA C).

Ao considerar a macro categoria Principio da Equidade, emergiu a categoria Natureza
da Valorizacdo que a partir do que os participantes abordaram faz luz a Participacao nos Lucros
ou Resultados, além de ser uma forma de bonificacdo a qual alguns entrevistados trouxeram
como uma pratica que ocorre durante o processo de constituicdo do principio da Equidade nas
organizagOes. Os participantes mencionaram, que a Participagdo de Lucros tem o objetivo de
engajar e motivar os colaboradores a alcancarem resultados superiores e conceder esse
beneficio serve como um estimulo para que os funcionarios se empenhem em alcancar melhores
resultados, se motivem para estar atualizados e se sintam parte dos resultados da organizacao,

evidenciando a prética de tratamento igualitario, tal percepcao estéa presente nos relatos a seguir:

[...] o PPR segue a participa¢do nos resultados ele segue indices
relacionados ao desempenho produtivo, o desempenho econémico e
financeiro, por exemplo, de receita, mas ele segue indices
relacionados a parte de qualidade. A parte ambiental, a parte social.
(INTELIGENCIA DO NEGOCIO DA EMPRESA E).

[...] nds temos o que chamamos de PPR, eu acho que a Florence foi
também a primeira empresa do setor a fazer o programa de
participagcdo nos resultados. O inicio do nosso programa de
participacdo tem mais de 25 anos, ele deve estar entrando no 30° ano.

Que é aquela remuneracdo paralela que tem por desempenho da tua
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area ou da empresa como um todo. (CONSELHEIRO DA EMPRESA
D).

Ainda no contexto da categoria Natureza da Valorizagdo, que a partir do que 0s
participantes abordaram esta também a Premiacdo por tempo de Trabalho, que se trata de um
adicional por tempo de servigco, sendo uma remuneracdo extra paga aos colaboradores da
organizacdo ao completar um periodo especifico de casa. A cada ano, o funcionario ja passa a
ter direito a um acréscimo no salario, mas o periodo para aplicagdo do reajuste pode variar de
empresa para empresa, com o objetivo de reconhecer a dedicacdo do profissional pelo tempo
de servico e continuar o motivando para a realizacao das suas func@es. A seguir, alguns relatos

de como ocorre a premiagdo nas organizacoes:

[...] a empresa sempre teve pessoas de muitos, muito tempo de casa,
sabe, tem funcionério aqui com muito tempo do trabalho ha 30 anos,
25, 40. A gente fez a reedicdo do programa por tempo de casa,
valorizando as pessoas pelo tempo de trabalho aqui, né? O ano
passado a gente editou 0 programa para pessoas acima de 20 anos
de empresa, né? Esse ano a gente vai fazer um programa para acima
de 10 anos de empresa, sdo 150 pessoas. (CEO DA EMPRESA D).

Dentro da macro categoria Principio da Equidade surgiu a categoria Operacionalizacao
da Justica Meritocratica, que segundo alguns entrevistados significa que todo individuo €é capaz
de prosperar somente com suas capacidades e com o bom desempenho de seu trabalho. E um
sistema que privilegia as qualidades do individuo como a inteligéncia e a capacidade de
trabalho, e ndo sua origem familiar ou suas relacGes pessoais. Alguns dos entrevistados relatam
que as organizacdes as quais representam, vem tentando aplicar esta justica meritocrética, o que

fica evidente nos relatos a seguir:

[...] a quest@o de associar a remuneracao ao desempenho para nés,
nao é um parametro ético, é um parédmetro de gestdo. Sim, é uma
forma de remunerar as pessoas, certo? Tem prémios, bdnus, porém a
questdo da equidade é associada a ética tem para nds muito mais a
ver com o fato, por exemplo, de homens e mulheres é terem 0 mesmo
nivel salarial, cuidar para nao ter diferenga. (CONSELHEIRA DA
EMPRESA B).
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[...] por exemplo, vocé vem trabalhar aqui, e ai qual o meu futuro
aqui? Vou sempre fazer essa funcéo? Meu salario vai ser maior ou
menor ou como é que vai ser no futuro? Nés temos um plano de
carreira, onde tem aquela remuneracao paralela por desempenho da
tua area ou da empresa como um todo. (CONSELHEIRO DA
EMPRESA D). O principal dos valores, né? Mas a partir dai, quando
tem uma empresa familiar com varias pessoas, como € que a gente
sabe quem tem mérito é, e quem néo tem sdo todos filhos, sdo todos
a. Todos tém expectativa de ter a oportunidade de estar na empresa,

de liderar a empresa. Como € que a gente faz?

[...] aremuneracéo de todos os colaboradores com a empresa, sequer
as minhas serdo sempre alinhadas a depender do desempenho, das
funcBes e do crescimento da propria empresa, a gente promove 0s
crescimentos dentro dessas faixas. Entéo, por exemplo, se a Cristiane
vai subir de funcéo, ela segue a ldgica das faixas. (DIRETOR
ADMINISTRATIVO E FINANCEIRO DA EMPRESA D).

Ainda sobre o guarda-chuva da macro categoria Principio da Equidade, emergiu a
categoria Poder de Tomada de Decisdo dos Colaboradores, que consiste no ato de fazer uma
escolha relevante para trazer mais resultados e melhorar a performance da empresa, essas acoes,
podem se desdobrar em consequéncias para o futuro, tanto do negdcio quanto dos
colaboradores, clientes fornecedores e demais envolvidos. Neste sentido, os participantes
relatam que a tomada de decisfes é uma acao concedida aos seus colaboradores e envolvidos
porque também traz aos envolvidos uma natureza de pertencimento e traz a equidade as acdes,

0 que veremaos nos relatos a seguir:

[...] para tomar as decisGes eles sempre atuam de forma colegiada,
sabe? Até no dia a dia a gente, ndo lembro de ter um tema que tenha
precisado ser votado para ser decidida, eles conversam muito,
trocando ideia. Se ndo esta de acordo, buscam mais informacdes,
sabe? Pra ter base bem solida assim pra poder tomar a decisdo.
(COORDENADORA DE GOVERNANCA CORPORATIVA DA
EMPRESA C).



94

[...] a gente ja teve diversas iniciativas que foram aprovadas pelo
conselho. A gente comegou a executar, viu que nao ia dar certo voltou
para o conselho e trouxe, olha, ndo vai dar certo por esses motivos,
entdo sim, existe a possibilidade de tomar decisbes mas sempre com
autorizagdo porque muitas coisas para abrir o conselho precisa
aprovar e para fechar, o conselho também precisa aprovar.
(COORDENADORA DOS PROCESSO DE INTELIGENCIA DA
EMPRESA E).

[...] gente fala demais, a gente ndo esconde algumas coisas que até
deveria ser de forma mais estratégica, esperar 0 momento certo para
comunicar e falar, mas a gente também entende que dessa forma a
gente participa as pessoas na tomada de decisdo, na opinido, as
pessoas se sentem parte do projeto, ndo sé uma peca, né? Elas se
sentem uma engrenagem e ndo um parafuso. Entéo a gente trabalha
muito isso. (CEO DA EMPRESA D).

A Presenca da Etica na Rotina, foi outra categoria que emergiu quando os participantes
consideraram a constituicdo do Principio da Equidade na Governanca Corporativa, que
considera ter acOes éticas em relacdo aos seus colaboradores, bem como, com seus clientes e
stakeholders. Desta forma, quando a organizacao aplica a ética em tudo que faz, gera um efeito
cascata que resulta ndo s6 em resultados melhores, como também na melhora da imagem
institucional, essas acGes podem e devem ser disseminadas pelos lideres de cada setor a fim de
demonstrar e promover a conduta normalmente apropriada por meio de acbes pessoais e
relacfes interpessoais. A presenca da €tica no dia-a-dia apresenta papel necessario para
entender, desenvolver e reconhecer no mundo dos negdcios e um lider empresarial tem a
responsabilidade de modelar o comportamento moral na organizacdo. Dessa maneira, a seguir

apresenta-se alguns comentarios sobre esta categoria:

[...]a minha lideranga ela teve como proposito principal deixar a
empresa ser visivel, transparente e verdadeira, gerar, gerar
oportunidades claras, oportunidades reais para todos os que
quisessem ter o compromisso de assumir determinadas tarefas e
assim por diante. (CONSELHIEOR DA EMPRESA D).
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[...] no inicio ele era passado s6 para o0s gestores, entdo 0s nas
reunides de gestdo, assim, de liderancas, né? O lider, coordenador,
gerente recebiam essas caracteristicas do codigo de ética e depois
pedia para repassar para os colaboradores. E ai, com o tempo, a
gente comecou a divulgar isso. (COORDENADORA DE
GOVERNANCA CORPORATIVA EMPRESA C).

[...] a funcdo, especialmente nossa da direcdo, é trabalhar a essa
esses principios como nucleo. A gente chamava de nicleo duro, hoje
eu chamo de ndcleo flexivel, porque ele ndo pode ser duro. Ele tem
que ser flexivel. Uno, né? Como o nucleo de liderancas da empresa,
para que essas liderangas também repliquem isso a transparéncia
que queremos aqui dentro. (CEO DA EMPRESA D).

A constituicdo do Principio da Etica dentro das organizacdes é considerada boa pratica
relevante segundo a percepcao dos entrevistados, uma vez que, tem como objetivo promover
as boas préticas da Governanca Corporativa no sentido de tratamento igualitario, estabelecendo
valores necessarios para a boa convivéncia no ambiente de trabalho, orientando os profissionais
em como devem agir prezando pelo que é correto e justo. Dando sequéncia aos principios, o
proximo item aborda a constituicdo do Principio da Prestacdo de Contas na Governanga

Corporativa.

4.2.3 Prestacdo de Contas

O Principio da Prestacdo de Contas trata dos agentes de governanca, sendo eles: sécios,
administradores, conselheiros de administracdo, executivos, gestores, conselheiros fiscais e
auditores, os quais devem prestar contas de suas acOes, assumindo integralmente as
consequéncias de seus atos e omissfes. A funcdo dos responsaveis pela constituicdo deste
Principio tdo relevante na Governanca Corporativa é oferecer dados claros, concisos,
compreensiveis e regulares para os envolvidos. Sendo assim, este item traz as categorias que
emergiram desta macro categoria tais como: Analise de Investimento, Presenca do Conselho,

Processo de Controle, Processo de Planejamento, Publicizacdo, Resultado de Auditoria.
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A primeira categoria, Anélise de Investimento apresenta um papel importante de ajudar
a identificar a viabilidade de uma aplicacdo financeira, considerando fatores relevantes tais
como: rentabilidade, liquidez e seguranca, através desta analise, se consegue determinar quais
s&o as probabilidades de ganhos ou riscos em cada novo projeto, produto ou acdo a ser tomada.
Diante desse contexto, alguns participantes mencionaram essa categoria em seus relatos
considerando ndo abrir méo desta pratica uma vez que esta decisdo deve passar pelo conselho
bem como outros envolvidos no processo da Governanca Corporativa. A seguir, apresenta-se

relatos sobre esta categoria:

[...] pro corpo executivo descem memorandos pontuais. Por exemplo,
se a gente vai discutir um grande investimento numa reunido do
conselho, tudo o que é falado na reunido fica registrado em ata, mas
isso precisa ficar protegido porque tem informacdo sensivel, ai
envolve pessoas (CONSELHEIRA DA EMPRESA B).

[...] por exemplo, a gente tem analises de investimentos, ne? Entéo é
feita analise e tem os niveis de al¢ada para aprovagdo, né? Entdo vai
subir e em 2 meses no final das analises. Depois quando o projeto é
concluido o setor de contabilidade e Controladoria, eles fazem uma
auditoria, entdo para ver os resultados foram bons e ndo foram, né?
E quando ndo foram, quais sdo as nossas licbes aprendidas?
(COORDENADORA DE GOVERNANCA DA EMPRESA C).

O préximo ponto, abrange a categoria Presenca do Conselho que dentro das boas
praticas € a principal ferramenta utilizada pela Governanca Corporativa. Segundo o IBGC
(2023), seu papel é ser o elo entre a propriedade e a gestdo para orientar e supervisionar a
relacdo com as demais partes interessadas. O Conselho recebe poderes dos socios e presta
contas para eles e os demais envolvidos, além de monitorar a diretoria, ele exerce o papel de
guardido dos principios, valores e objeto social da organizacdo. Os relatos a seguir abordam a
percepcao dos entrevistados quanto ao relevante papel de alguns Conselhos existentes nas
organizacg0es as quais estdo inseridos. Vale salientar, que a presenca do conselho esté registrada
nas boas préaticas de Governanga Corporativa durante a constitui¢do do principio da Prestacdo

de Contas.
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[...] a gente define todo um plano de producdo, um plano de vendas e
um plano de investimentos. Montamos um plano e submetemos esse
plano com metas que a diretoria pretende atingir no exercicio ao
conselho de administracdo, o conselho de administracdo valida esse
plano. A gente comeca a execugdo mensalmente. Os indicadores séo
validados pelo conselho de administracdo e todas as contas da
empresa. (DIRETOR ADMINISTRATIVO E FINANCEIRO DA
EMPRESA E).

[...] tem reunides recorrentes com o conselho de administracdo que
sdo conduzidos pelo nosso diretor presidente, entdo é uma forma de
transparecer as revolugdes de cada pauta, de cada agenda. Enfim, é
pro conselho de administragdo. (RESPONSAVEL PELA
INTELIGENCIA DO NEGOCIO DA EMPRESA E).

[...] ai dentro da familia a gente tem os 6rgéos, tém um conselho de
socios, tem o conselho de administracédo e tem o executivo. Entdo,
cada um trabalhando dentro do seu, entendendo do seu foco, do seu
direcionamento. (DIRETOR DA EMPRESA A).

A categoria Processo de Controle, engloba os processos de Auditoria sendo elas interna

e externa que englobam todas as atividades da empresa e tem o intuito de garantir que as

operacdes reais coincidam com o que foi planejado e que permite a otimizacdo da gestdo. O

processo de controle considerando as auditorias também esté citado nos Codigo das Melhores

Préticas de Governanca Corporativa de 2023, abordando que conselho fiscal deve acompanhar

o trabalho dos auditores independentes e da auditoria interna, bem como, o relacionamento

desses profissionais com os administradores. Os auditores devem comparecer as reunides do

conselho fiscal, sempre que convocados, para prestar informacdes relacionadas ao seu trabalho.

Sendo assim, apresenta-se relatos que evidenciam o papel das auditorias que fazem luz a

categoria Processo de Controle:

[...] e que nem eu te falei antes, ndo é porque é uma exigéncia que a
gente vai fazer vai ser uma boa prética, a propria auditoria externa,

ela tem durante o acompanhamento ali das demonstracGes
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financeiras, o reporte dela é direto para o comité de auditoria entéo
tem a auditoria interna também? Ela se reporta ao comité de
auditoria, é claro. (COORDENADORA DE GOVERNANCA
CORPORATIVA DA EMRPESA C).

[...] interna, ndo, a gente tem uma empresa que faz a auditoria de
Balango. Os proprios bancos fazem auditoria, mas uma analise é
sobre informagdes, bem assim, bem detalhada, né? E, a gente tem
uma preocupagdo muito grande com complacéncia em relacdo ao
Balango, somos uma empresa que busca fazer as coisas do jeito
correto, até porque somos uma SA. A gente tem toda uma
nnecessidade de dar explicagdo para um grupo de mais de 100
acionistas, né?(GERENTE EXECUTIVO DA EMPRESA E).

Ainda nesta linha de processos, apresenta-se a categoria emergente durante as
entrevistas Processo de Planejamento que trata da elaboracdo do Planejamento Estratégico,
revisao deste planejamento, os planos de agéo que serdo aplicados no planejamento, bem como,
a analise de investimento. O Planejamento Estratégico, tem como principal intuito orientar e
reorientar a empresa na busca por melhores resultados, levando em consideracdo analises do
passado, do presente e projecOes para o futuro, todos os entrevistados fazem o planejamento

estratégico em suas empresas, a seguir alguns relatos que demostram sua relevancia:

[...] a gente tem um planejamento estratégico de médio, longo prazo,
urgente, é bom ter um planejamento de cada exercicio, né? Aqui no
Brasil, fazer um planejamento as vezes tu tens que mudar a cada més
ou a cada 6 meses, porque as coisas elas mudam rapidamente, né?
Entdo a gente define todo um plano de producao, um plano de vendas
e um plano de investimentos. (DIRETOR ADMINISTRATIVO E
FINANCEIRO DA EMRPESA E).

[...] a gente trabalha com planejamento estratégico, entende? Define
0s objetivos tudo e, claro, isso ainda ndo funciona. De uma forma
100% natural, mas pouco a pouco a gente estd trabalhando para
disponibilizar as informagdes, é claro que cada nivel também de

abertura, mas o nivel de profundidade da informacgao tem a ver com
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o enfoque, o escopo de cada area de atuacdo, né? (DIRETOR DA
EMPRESA A).

A macro categoria Principio da Prestacdo de Contas também possibilitou revelar a
categoria Publicizacdo, que € o ato de publicar o Balango Patrimonial que se trata de uma
demonstracdo contabil que tem como objetivo apresentar a posicéo financeira de uma empresa
relacionada a um determinado periodo de tempo. Segundo os entrevistados, percebe-se que para
as empresas de capital fechado, o objetivo de publicar o balango esta em demonstrar a situacdo
financeira e patrimonial de organizacdo naquele periodo de tempo. J& para as empresas dos
participantes de capital aberto, se trata de uma informacdo de interesse publico, ou seja, a lei
determina que os balangos patrimoniais sejam divulgados por meio de publicidade legal. Essa
obrigatoriedade visa dar transparéncia as atividades realizadas pelas organizagGes. A seguir
alguns relatos evidenciando esta prética:

[...] o Balanco, ele é sempre publicado uma vez anual, né? Cada ano
ele é publicado por lei, e uns 5 dias antes de cada reunido do
conselho, a diretoria manda toda a documentac&o dos resultados em
PDF. (CONSELHEIRO DA EMRPESA A).

[...] a gente publica o Balango, O Balanco anual é nos jornais, né?
Ent&o o correio do povo, a semanario, diario oficial, a gente publica,
ele, a gente tem por governanca, essa questao de ele ser publicado,
mas também a gente disponibiliza ele pra por e-mail. Ou se algum
funcionario quiser. Solicitar, né? Nos nossos relatérios, ele também
estd embutido. (COORDENADORA DOS PROCESSO DE
INTELIGENCIA DA EMPRESA E).

Ao final deste item, apresenta-se a categoria Resultado de Auditoria que tem o objetivo
de garantir a autenticidade dos registros, fornecer credibilidade as demonstracdes financeiras e
outros relatorios de gestdo e identificar defeitos no sistema de controle interno e no sistema
financeiro, além de, fazer recomendacbes para melhorias. As agdes que englobam este
resultado, segundo os entrevistados, sdo: publicacdo em assembleias, prestacdo de conta aos
socios, reunides para apresentacdo de resultado o que podemos perceber nos trechos retirados

das entrevistas, conforme a seguir:
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[...] somos uma empresa de capital fechado, mas a gente tem um
nimero grande de acionistas, entdo a gente acaba tendo algumas
praticas, né? Adotando desde a questdo da formalizacdo legal, além
de todas as questBes de assembleia, de divulgacdo, de resultados,
auditoria do Balanco, tudo que s8o os requisitos legais, a gente acaba
dando visibilidade para isso, com divulga¢Bes. (DIRETOR
ADMINISTRATIVO E FINANCEIRO DA EMPRESA E).

[...] temos varios momentos de auditoria, tem a assembleia dos
sécios, tem o conselho, depois tem a diretoria estatutaria e depois tem
0s executivos. Para cada uma dessas instancias tem suas reunides e
a divulgacao daquilo que é produzido e isso ocorre por comunicacao
interna e nas estatutarias que € a assembleia, o conselho e a diretoria
esta todas as reunides tém atas. (CONSELHEIRA DA EMPRESA B).

Durante a constituicdo dos Principios da Governanca Corporativa, 0 da Prestacdo de
Contas se torna relevante no momento da apresentacdo, pelos membros da empresa,
responsaveis pela governanca da forma como estdo atuando. A partir dos achados, percebe-se
a necessidade de oferecer dados claros, concisos, compreensiveis e regulares, além da
responsabilidade sobre esses atos e omissdes correspondentes as suas funcdes, conforme ja
mencionado aqui. A seguir, apresenta-se 0 Principio da Responsabilidade Corporativa e as
categorias que emergiram quando as empresas decidem aplicar as boas praticas da Governanga
Corporativa.

4.2.4 Responsabilidade Corporativa

Neste principio da Responsabilidade Corporativa, 0s agentes de governancga devem zelar
pela sustentabilidade das organizacfes, visando a sua longevidade, incorporando agdes de
preocupacdo social e ambiental na definicdo dos negocios e das operacfes, neste sentido,
explica-se as categorias que emergiram das entrevistas quando os participantes consideraram
constituir este Principio da Governanca Corporativa nas suas organizacfes. As categorias a

serem apresentadas a seguir sdo: Evolucdo das Técnicas de Metodologia de Gestdo, Processo
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de Sucessédo, Relacionamento com  Stakeholders, Responsabilidade Ambiental,

Responsabilidade Social e Capacidade de ser Sustentavel.

A primeira categoria é Evolugéo das Técnicas de Metodologia de Gestdo, a qual aborda
uma gestdo moderna de negdcios incluindo o processo de tomada de decisGes, a forma de
disposicdo do espaco fisico da empresa além de um compilado de ferramentas, métodos e
teorias de administracdo com o intuito de ditar como guiar uma organizacdo no presente e a
preparar para o futuro. Tais acdes, tem carater de busca por inovagdo e novas formas de gerir
que segundo alguns entrevistados trata do compromisso das organizagbes com a

sustentabilidade e longevidade, as quais estdo descritas nos relatos a seguir:

[...] o nome significava soluges inteligentes para a modernizaco e
hoje a gente reeditou a terceira edicdo geral desse programa. S6 que
hoje a gente chama de movimento SIM que trata de solucGes
inovadoras para a modernizagdo. Basicamente a gente pega 0 mesmo
mote dos nossos pais para incorporar um novo estilo de governanga
Perdao digo as novas praticas, claro. A gente quer aplicar as
mudancas de produto de método de trabalho, até porque n6s pegamos
uma pandemia que virou um mercado de cabeca para baixo. (CEO
DA EMPRESA D).

[...] de que forma que a gente esta fazendo isso, a gente agregou
elementos de gestdo e de inovacao trazendo uma visdo de gestdo mais
Moderna justamente para trabalhar o propoésito de sustentabilidade
para o futuro da organizagdo. Ent&o, séo elementos que a gente esta
trabalhando hoje. E que que vao dar sustentacdo a uma politica de
ESG, algo que hoje a gente ndo tem uma politica com esse nome ou
com essa dinamica que ela apresenta hoje, mas que provavelmente a
gente vai fazer porque esta um pouco na nossa cultura e na intencao
que a gente tem e ndo em fungdo de pressdes de mercado, outras
coisas. (DIRETOR DA EMPRESA A).

Como segunda categoria deste item, apresenta-se 0 Processo de Sucessdo que trata do
procedimento de passagem de poder e capital de uma empresa para outra empresa, a qual
continuard executando as atividades mesmo que com outra razdo social. No contexto das

entrevistas, se trata de sucessdo familiar que € o processo de transferéncia do controle de
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empresa ou de posi¢do-chave para o herdeiro, o qual pode ter origem em um acordo entre 0S
envolvidos ou ser forcado em razdo de circunstancias que impossibilitem a continuidade do
antigo lider, como falecimento, sequelas de acidentes e doengas. Os entrevistados relatam casos
de sucessdo familiar, bem como, de que forma esta acdo ocorreu nas empresas além de
evidenciar como este processo é relevante para a continuidade e longevidade das organizacGes
as quais representam, considerando o Principio da Responsabilidade Corporativa e sua

constituicdo frente a Governanca Corporativa, a seguir alguns exemplos:

[..] primeiramente a gente entendeu, a familia entendeu que
precisava fazer um processo de sucessao e tinha que profissionalizar
a empresa. E ai a gente fez benchmarking com outras 13 para
entender como é que eles funcionavam, como é que funcionava,
conselhos, tipo de coisa certo ai depois procuramos uma consultoria.
(DIRETOR DA EMPRESA A).

[...] foi uma sucesséo, foi tranquilo porque a gente teve orientacéo
clara e parte a gente contratou uma consultoria, foi ha 10 anos atras
também pra gente fazer a sucessdo ndo é de agora, ndo foi de um
momento para outro. (CONSELHEIRO DA EMPRESA A).

[...] e j& vou te adiantando o seguinte, a empresa teve todo esse
processo de sucessdo que a gente fez de reorganizacédo da empresa
que passa por um instrumento muito importante. Eu acho que a
empresa é uma das empresas da regido que conseguiu com maior
clareza e com bastante consisténcia, fazer a sua sucessdo sempre de
geracdo em geracao e sem conflito. (CONSELHEIRO DA EMPRESA
D).

Outra categoria € o Relacionamento com Stakeholders, que foi mencionada por alguns
entrevistados, os quais consideram ser uma pratica de grande relevancia por se tratar de uma
acao estrategica para a tomada de decisdo, uma vez que, se pode decidir por exemplo, sobre a
continuidade ou ndo da relagdo, agregando valor constantemente e surpreendendo
positivamente seus stakeholders. Nas entrevistas, os participantes deixaram claro que se deve

evitar a relagdo que gira em torno de apenas entregar o combinado ou o que € exigido por leis
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e regras de boas préaticas, a partir deste contexto apresenta-se a seguir relato de um entrevistado

sobre tal relacéo:

[...] para os Stakeholders aqui que se relacionam com a empresa um
dos temas, por exemplo, que a gente tem agora é o da jornada
consciente que traz todas as praticas positivas de sustentabilidade e
trabalhistas que a empresa sempre adotou claro, né, e adota. Entdo
a gente esta trazendo isso, comunicando para a sociedade em geral,
nao é para todos os stakeholders aqui que se relacionam com a
companhia. (DIRETOR ADMINISTRATIVO E FINANCEIRO DA
EMPRESA E).

A categoria Responsabilidade Ambiental é um conjunto de atitudes, individuais ou
empresarias, voltadas para o desenvolvimento sustentvel do meio ambiente onde tais atitudes
devem levar em conta o crescimento econdmico ajustado a protecdo do meio ambiente na
atualidade e para as geracdes futuras, garantindo a sustentabilidade. Esta responsabilidade
compde a sigla ESG (Environmental, Social and Governance) que corresponde as praticas
ambientais, sociais e de governanga de uma organizacdo. Nas entrevistas a maioria dos
entrevistados mencionaram que as organizac0es as quais representam, tem praticas sustentaveis
voltadas para a protecdo do meio ambiente, tais como: preocupacdo com 0s residuos, coma a
fauna e flora, praticas que envolvem a energia renovavel, entre outras que estdo inseridas na
agenda da responsabilidade ambiental, o que pode-se perceber em alguns relatos dos
entrevistados que evidenciam de que forma esta categoria estava presente na constituicdo do
Principio da Responsabilidade Corporativa:

[...] quando tu se preocupa com o futuro do teu negdcio, das proximas
geracdes, tu ndo ta4 olhando somente aspectos econémicos do teu
negécio, tu t& olhando aspectos de como o teu negdcio impactar a
comunidade de como o teu negdcio impacta o meio ambiente de como
0 teu neg6cio impactou na forma econémica e de como transparece
iss0. Entdo quando a gente comegou 2 anos atras, a olhar para dentro
de casa, ver todas as acdes boas que a gente ja fazia muitos anos, mas

que estavam de formas isoladas na empresa ou sendo conduzidas por
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areas isoladas, a gente olhou esse diagnéstico profundo junto a uma
empresa especializada no mercado e estratégias. E esse jeito me
perguntou antes. E comegcamos a olhar 0 que a gente tinha muito de
bom, que a gente tinha que evoluir e comecamos a montar um plano
de acd@o daqui pra frente, de como a gente precisa evoluir em
diferentes agendas, seja agendas ambientais e sociais ou de
governanca corporativa. (RESPONSAVEL PELA INTELIGENCIA
DE NEGOCIO DAE).

[...]toda a agua de nossos efluentes é tratada antes de voltarem para
0 meio ambiente ou para a rede de coleta de esgoto. Entdo, essas
preocupacdes que a gente tem a gente vem trabalhando, e ai numa
forma ampla, ndo s6 na questdo de governanca como empresa
familiar, mas governanca como organizacdo e a responsabilidade
perante a sociedade, né? (DIRETOR DA EMPRESA A).

Ao que diz respeito a macro categoria Responsabilidade Corporativa, emergiu das
entrevistas também a categoria Responsabilidade Social que da mesma forma da categoria
anterior esta debaixo do guarda chuvas da sigla ESG e trata de uma estratégia composta por
acOes das empresas em beneficio da sociedade, incluindo iniciativas voltadas ao publico
interno, como um treinamento de colaboradores, e também externo, como um projeto que
envolve a comunidade do entorno, considerando este contexto apresenta-se a forma como os

entrevistados veem e aplicam as a¢Oes desta categoria nas suas organizagoes:

[...] entdo tudo o que a empresa faz é voltado para isso, tem varias
acbes assim, é que a empresa faz por proposito e também por
legislagdo, se ndo tivesse atendimento social, ndo tiver gratuidades e
tal ela perde o seu status, o rumo é de entidade social. Ainda falando
do social, como inclusdo social, a empresa, tem, por exemplo, todo
um trabalho com autistas. E uma das Unicas instituicdes do pais que
trabalha com cirurgia. E para labio leporino, sabe. (CONSELHEIRA
DA EMPRESA B).

[...] a gente tem um projeto que sai também dessas informagdes, que
é 0 que é o legado social. Entdo, anualmente a gente faz um

levantamento, entende as necessidades de cada uma dessas regides e,
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a partir dai, faz alguma acédo voltada especificamente para esta
regido. No Ultimo ano, eu posso estar enganado, mas acho que a
gente acabou fazendo uma doacéo de cerca de R$ 200.000 para estas
comunidades. E no ano passado foi identificado que um dos itens que
a comunidade precisava era de momentos de diversdo, enfim, a gente
a colocou em um sabado a tarde uma banca de degustacdo com
banda. (GERENTE EXECUTIVO DA EMPRESAE).

Por fim, neste item, temos a categoria Capacidade de ser Sustentavel que trata do uso
consciente dos recursos naturais, sem comprometer o bem-estar das geracdes futuras. Seu
objetivo principal, é encontrar o equilibrio entre o desenvolvimento econémico e social, além
da preservacdo ambiental. Ao considerar estas caracteristicas trazemos aqui, 0s relatos dos
participantes que abordam a forma como as pratica sustentaveis vem ocorrendo nas

organizacgoes.

[...] a gente desenvolveu a matriz de materialidade e vem sendo
conduzindo agora uma estratégia de sustentabilidade na empresa, de
momento, ela é mais de estruturas internas mesmo, para saber 0s
caminhos que a gente vai seguir, claro. Claro que para buscar a
sustentabilidade a longo prazo, uma das diretrizes que a gente tem
dentro do grupo é que as a¢des elas sejam sustentaveis, né? Que seja
algo que ja esteja na cultura da empresa, e ndo somente porque o
mercado estd fazendo. (COORDENADORA DE GOVERNANGCA
CORPORATIVA DA EMPRESA C).

[...] esse é o compromisso com governanga, nds ndo estamos aqui
para fazer o faturamento do més e o lucro do ano, a gente esta aqui
para dar sustentabilidade ao negécio, para perpetuar e para lutar
para que esse negécio continue familiar, porque a gente acredita
muito na empresa familiar. (CEO DA EMPRESA D).

A partir dos achados, pode-se reforcar que o Principio da Responsabilidade Corporativa
é um fator determinante para as pessoas conseguirem conviver de forma mais empatica na
sociedade e nas organizagdes, considerando as ac¢Oes praticadas no presente com o foco na
sustentabilidade e na longevidade das empresas. Para tanto, durante a constituicdo dos

principios da Governanga Corporativa é relevante, na hora de executar as boas praticas,
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considerar agdes que englobam este contexto. A seguir, apresenta-se 0 item que aborda a

constitui¢do dos principios da Governanca frente seus principios.

4.3 CONSTITUICAO DOS PROCESSOS DA GOVERNANCA CORPORATIVA
ASSOCIADOS AOS SEUS PRINCIPIOS

A constituicdo dos processos de Governancga Corporativa se da através da associa¢do dos
seus principios nas organizacdes e segundo Conduta e Vitoriano (2020), o papel da
Aprendizagem Organizacional se torna relevante durante a constituicdo dos principios da
Governanca Corporativa nas organizagdes principalmente as que almejam aumentar seu capital,
captar recursos e se estruturarem. Esta constituicdo, gera as boas praticas de governanca
corporativa que agregam valores as empresas, garantindo transparéncia, que € a divulgacéo das
informacdes, o que gera um a confianca dos sécios, acionistas e investidores; igualdade, que
garante o tratamento igualitdrio entre majoritarios e minoritarios; prestacdo de contas

responsavel e responsabilidade corporativa.

Considerando a macro categoria a priori Constituicdo dos Principios da Governanca
Corporativa, percebe-se que algumas categorias se assemelham com categorias emergentes dos
resultados trazidos pelos entrevistados no item 4.1 o qual se refere aos Processos de
Aprendizagem, sendo eles formal e informal das organizac6es e como eles ocorrem a partir das

suas percepcgoes, experiéncia e funcdo desempenhadas.

Vale ressaltar, que neste item serdo abordadas categorias que emergiram dos
entrevistados provenientes da constituicdo dos Principios da Governanca e a forma como 0s
processos de aprendizagem, formal e informal, estdo presentes na constituicdo de cada um
deles, como podem contribuir com as boas praticas advindas da implementag&o dos principios.
As categorias emergentes sdo: Cursos, Palestras e Consultoria, Conversas e Reunides com
Acionistas, Benchmarking, Consultoria, Certificagdo, Jornada Consciente ESG e
Profissionalizacdo. Estas categorias, estdo conectadas a constituicdo dos principios da
Governanca Corporativa, bem como as etapas, processos e praticas do dia a dia que foram

utilizadas durante a implementagéo de cada um dos principios.
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Iniciando com a categoria Cursos, Palestras e Consultoria segundo alguns entrevistados
é um formato comum utilizado pelas organizagdes para buscar atualizacdo e aperfeicoamento
advindo de empresas especializadas que séo referéncias no tema de Governancga Corporativa o
que auxilia na constituicdo dos principios da Governanga Corporativa nas organizacdes. A
seguir, relatos que enfatizam esta categoria:

[...] Hoje nds temos acesso aqui ha diversas consultorias para nos

ajudar a colocar as estratégias em pratica. Além disso, todos os
funcionarios tém acesso a uma plataforma de estudos, onde tem
muitos cursos online, entdo é s querer se especializar, € uma op¢ao
gratuita que a gente tem acesso, da até para fazer MBA.
(COORDENADORA DOS PROCESSOS DE INTELIGENCIA DA
EMPRESA E).

[...] alguns cursos técnicos séo incentivados com a participa¢do da
empresa, a gente tem uma plataforma de treinamento online que é
parceria com a Universidade de Sdo Paulo. Entao 14 tem a deve ter
uns 5000 cursos online, que a pessoa pode fazer. E s6 se conectar e
ja sair escolhendo o que pode quer fazer. No ano passado, foi o
primeiro ano dessa plataforma e no final do ano a gente acabou
fazendo o reconhecimento de uma das pessoas que fez o maior
namero de treinamentos, porque que isso fica registrado. (GERENTE
EXECUTIVO DA EMPRESA E).

Ainda, considerando a constituicdo dos principios de Governanca apresenta-se outra
categoria como forma de contribuicdo, mencionada pelos participantes, que se trata da melhoria
e disseminagdo do conhecimento e que ocorre atraves de Conversas e Reunides com Acionistas
e partes envolvidas sobre o processo de Governanga Corporativa, macro categorizada como
Aprendizagem Informal. Segundo os entrevistados, a reunido com acionistas, bem como,
conversas ocorrem em diferentes periodos nas organizacgdes, podendo ser quinzenal, mensal,
trimestral e estes encontros sdo muito oportunos e esperados pelos envolvidos para o
cumprimento de regras e praticas especificas para a constituicdo dos principios da Governanca

Corporativa 0 que se percebe a seguir:
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[...] entdo a gente tem primeiro o cumprimento dos dispositivos legais
e normas, a empresa é de capital fechado, mas a gente tem um nimero
grande de acionistas, entdo a gente acaba tendo algumas praticas, né
a serem adotadas que sdo repassadas nas reunides e encontros com
os acionistas. (DIRETOR ADMINISTRATIVO E FINANCEIRO,
EMPRESA E).

[...] hoje em dia a gente ndo tem a s6 a assembleia, tanto acionistas
majoritarios como minoritarios e para todos da organizagdo. E um
forum que abrange todos e ali a gente aprende e compartilha
conhecimento. (COORDENADORA DE GOVERNANCA
CORPORATIVA DA EMPRESA C).

Ainda na macro categoria Constituicdo dos Principios da Governanca Corporativa,
trazemos uma outra categoria que é Benchmarking, uma pratica muito adotada pelas
organizagOes que consiste em buscar informacdes advindas do mercado. Para os participantes
1, 2, 5 esta categoria € bastante comum e de grande credibilidade pois ao considerar o sucesso
da organizacao a qual ja pratica tal processo ou aplica tal servico passa a confianca de que de
fato é eficaz. Nesse sentido, ao considerar a constituicao dos principios da Governanca, algumas
organizacGes buscaram entender como aplicar e constituir tais principios através de acdes e
estratégias ja utilizadas na préaticas de organizacdes conhecidas ou entdo, com alguma
similaridade aos seus negdcios. Nesse sentido, foram enfatizados alguns relatos descritos a

sequir:

[...] primeiramente a gente entendeu que precisava profissionalizar a
empresa. E ai a gente buscou, eu fiz benchmarking com 13 outras
familias grandes com empresas. Entdo, n6s conversamos com eles
para entender como é que eles funcionavam, como é que funcionava,
conselhos, tipo de coisa certo ai depois. (DIRETOR DA EMPRESA
A).

[..] A prépria questdo ali da hélice, né? Que é um canal de
integracdo de varias empresas, essa troca de informagdes com o
mercado acaba trazendo conhecimento. (COORDENADORA DE GC
DA EMPRESA C).
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Ao considerar a categoria Consultoria que também emergiu das entrevistas quando 0s
participantes foram questionados de como os principios da governanca se constituiam nas suas
organizagOes, os participantes 1, 3, 8, 9 e 10 relataram auxiliar a constituir cada um dos
principios da Governanca Corporativa buscando os servigos de consultorias, responsaveis por
qualificar auditores e envolvidos nas préticas de Governanca, bem como, profissionalizar,
padronizar e regulamentar as acdes a cargo de cada principio durante sua constitui¢do. A seguir,

relatos gue nos mostram essa constata(;éo:

[...] na época a gente é procurou 3 consultorias que iriam trabalhar
com a gente para implementar a Governanga, e ai a gente fezz um
processo de sele¢do de escolha. Isso através dos sécios ou
representante dos sécios, que no caso naquele momento, eram 4 tios
fundadores e eu representando o meu ndcleo, ja que meu pai era ja
era falecido desde aquela época. Entdo ai a gente escolheu uma
empresa de consultoria. (DIRETOR DA EMPRESA A).

[...] temos muitas consultorias, a formac&o dos conselheiros vem do
IBGC e na estruturacdo da governanga, entdo a gente conta com
consultorias especializadas. (CONSELHEIRA EMPRESA B).

[...] e hoje a gente tem acesso aqui ha diversas consultorias nessa
area de governanca, contrata para nos ajudar a colocar as
estratégias da  Governanca  Corporativa em  prética.
(COORDENADORA DOS PROCESSOS DE INTELIGENCIA DA
EMPRESA E).

A Certificacdo, categoria também emergente deste item, é abordada pelos entrevistados
ao considerarem estabelecer e aplicar normas e padrfes exigidos pelas praticas da Governanca
Corporativa. A Certificacdo acontece, como um processo onde as organizagOes devem se
adequar e promover mudancas e melhorias para estar entdo, aptas a receber certificacdo e a
garantia da entidade certificadora de estar dentro das normas e padrdes exigidos. Para tanto,
considera-se que a Certificagdo na constituicdo dos principios da Governanga Corporativa esta

presente nas entrevistas de alguns participantes, tais como: 10, 5, 3, 2, 1 como forma de auxiliar
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na aplicagdo das boas praticas da Governanga Corporativa, conforme fica evidente nos relatos

a sequir:

[...] é porque, por exemplo, vou te dar um exemplo, a gente tem a
certificagdo 14001, toda a estrutura dessa certificacdo envolve que a
gente tenha procedimentos de auditoria interna antes que venha
algum auditor externo. (RESPONSAVEL PELA INTELIGENCIA DO
NEGOCIO DA EMPRESA E).

[...] em 1997 foi a primeira empresa certificada 1SO 9001, por
exemplo, que hoje é uma coisa corriqueira. (CONSELHEIRO DA
EMPRESA D).

Vale ressaltar, ainda neste item, que quando questionados sobre a constituicdo dos
Principios de Governanga Corporativa, alguns entrevistados mencionaram a sigla ESG
emergindo entdo a categoria “Jornada Consciente de ESG” que faz luz as praticas necessarias
que as empresas devem seguir e adequar aos processos das organizagOes, porque estas
englobam ac6es e melhorias no contexto de meio ambiente, social e de governanca. Alguns
entrevistados, relataram que as préaticas da Governanca Corporativa ja vém sendo aplicadas em
suas organizacGes ha algum tempo, principalmente as que dizem respeito a a¢des ligadas ao
meio ambiente e de Governanga Corporativa, as a¢fes que tangem a esfera social, conforme
mencionado, estdo ainda em processo de compreensdo, disseminacdo e implementacdo nas
organizacGes. Nem todos os entrevistados mencionaram a sigla ESG desta forma, porém todos
eles entendem a importancia de criar uma conduta consciente considerando cada um dos temas

gue englobam a sigla.

[...] A nossa jornada consciente, ela engloba todos os sistemas do
ESG, o meio ambiente, o social e a governanca, entdo estamos
implementando isso neste momento dentro da empresa. O
interessante € que enquanto a gente montava esse material da
jornada consciente, percebemos que ja faziamos muita coisa e nunca
fizemos divulgacéo disso porque a gente sempre levou isso, como,

digamos assim, fazer o bem, sem dizer a quem a gente ndo é uma
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empresa de modismos, né?  (DIRETOR ADMINISTRATIVO E
FINANCEIRO DA EMPRESA E).

A Profissionalizacdo da Empresa, foi outra categoria emergente dos entrevistados
quando questionados sobre o processo de constituicdo dos principios da Governancga
Corporativa. Segundo relato dos participantes 1, 2, 4, 5, 6, 8, 9, tal acdo é considerada como
um processo longo e complexo que engloba a melhoria, adequacao, organizacao e por vezes
padronizacdo dos processos e servigos da organizacdo. Ao abordarmos a constituicdo dos
principios da Governanga Corporativa com 0s entrevistados, percebe-se a importancia desta
deciséo e atitude frente aos desafios que as empresas enfrentam durante este processo, bem
como, as praticas pertinentes a cada um dos principios amparadas a confiabilidade que
profissionalizar pessoas e processos podem trazer as organizagdes. A seguir alguns relatos
enfatizando a importancia da profissionalizacéo:

[...] a gente tem profissionais aqui dentro que tém competéncia,
formacgé&o nesse assunto, mas também é sempre preciso evoluir. Para
alguns temas como inovacao, profissionalizacdo ou até para novos
projetos, precisamos fazer parceria com alguém de mercado uma
empresa especializada, para acelerar a nossa curva de
aprendizagem, né? Claro que n6s ndo somos donos da razdo.
(INTELIGENCIA DO NEGOCIO DA EMPRESA E).

[..] nds tinhamos o diretor da época, que acabou falecendo
repentinamente e outro membro acabou assumindo. Entdo o novo
diretor decidiu e assumiu o compromisso muito grande de
profissionalizar. Seu primeiro ato foi fazer um estatuto dizendo olha
s0 o Diretor do conselho tem essa atribuicdo, o diretor da empresa
tem essa outra atribuico e assim por diante. (GERENTE
EXECUTIVO DA EMPRESA E).

Segundo as informacgdes que emergiram dos entrevistados, percebe-se que a constituicao
dos processos da Governanca se da principalmente por processos de intera¢do entre as partes
envolvidas e responsaveis pela Governanga Corporativa nas organizagdes, Sejam essas,

interacOes advindas de aprendizado formal ou informal. Tais interagdes, podem ocorrer através
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de aperfeicoamento adquirido de empresas e instituicOes especializadas, bem como, das
interacdes que ocorrem dentro das préprias organizacOes através de reunides, conversas e
palestras, ou ainda, através do benchmarking com empresas conhecidas e ja experientes no tema

de Governancga Corporativa.

De acordo com os achados, entende-se entdo que os itens iniciais aqui expostos,
apresentaram a forma pela qual as organizagdes buscam por aprendizado seja ele, no contexto
formal ou informal, a vistas de auxiliar, guiar e até mesmo melhorar as a¢cdes que transcorrem
durante a constituicdo dos Principios nas organizacBes e, por consequéncia disso, a
aplicabilidade das boas praticas da Governanca Corporativa. Na sequéncia da analise dos

resultados, apresentam-se as Barreiras e Oportunidades frente ao tema.

4.4 BARREIRAS E OPORTUNIDADES DE APRENDIZAGEM NA CONSTITUICAO
DOS PRINCIPIOS DE GOVERNANCA

O objetivo especifico final desta dissertacdo, é analisar quais as Barreiras e Oportunidades
de Aprendizagem durante a Constituicdo dos Principios da Governanca Corporativa nas
organizag6es. Considerando isto, apresenta-se novamente a contribuicdo de Lauer (2017) que
também reforca que a Governanca Corporativa efetiva necessita da existéncia de uma
organizacdo que investe em aprendizado e conhecimento de seus colaboradores. I1sso demonstra
a importancia da aprendizagem formal e informal da organizagdo para a existéncia de uma

Governanca Corporativa forte dentro de uma empresa.

Desta forma, apresenta-se as categorias que emergiram das entrevistas semiestruturadas
que ocorreram com 0s 10 entrevistados, no contexto da macro categoria Oportunidades de
Aprendizagem, tais como: Perpetuacdo e Sustentabilidade da Empresa e Efeito Cultural.
Segundo os entrevistados, tais categorias s@o consideradas como oportunidades devido aos
beneficios que estas acOes trazem para as organizacGes as quais estdo inseridos, quando se

considera a aprendizagem como suporte para alcangar prosperar nestas agdes e praticas.

Ao considerarmos a Perpetuacdo e Sustentabilidade da Empresa, categoria associada a
oportunidade emergente da contribuicdo da aprendizagem na constituicdo dos principios da
Governanca Corporativa, percebe-se que a busca por aperfeicoamento, inovacgéo, informagoes
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a adequacgédo constante transformam as empresas culturalmente trazendo os conceitos de
sustentabilidade e perpetuacdo para suas boas praticas diarias, as quais, sustentardo seus
processos e servicos se transformando em oportunidades e competitividade. O que se percebe,

nos relatos a seguir:

[...] de que forma que a gente esta buscando a sustentabilidade, é
agregando elementos de gestdo e de inovagédo o que esta trazendo
uma visdo de gestdo mais moderna justamente para trabalhar
propdsito e sustentabilidade para o futuro da organizacéo. Entéo, é
sdo elementos que a gente estd trabalhando hoje com muito
aperfeicoamento e dedicagdo que vao dar sustentacdo também a uma
politica de ESG. (DIRETOR DA EMPRESA A).

[...] e quanto a perpetuidade, a gente tem programas internos nossos
e com consultoria também onde a gente identifica as competéncias
dentro da empresa, entdo caso ndo exista dentro da empresa da
familia, a gente procura fora. Outro exemplo, é a passagem da
primeira para a segunda geragdo que aconteceu faz pouco tempo
(CONSELHEIRO DA EMPRESA A).

A categoria Efeito Cultural, esta presente como oportunidade de aprendizagem pois
considera a acdo das pessoas frente ao aprendizado continuo conectado com o Efeito Cultural
presente nas organizacbes as quais 0s entrevistados estdo inseridos. Segundo alguns
participantes, quando os colaborados estdo cientes da cultura organizacional da empresa e se
permitem participar deste efeito cultural de aprendizado continuo, a busca por melhoria de

praticas e processos ficam explicitas nas suas acdes e se tornam beneficios para as organizagoes.

[...] tem regras, tem coisas, mas ela é um continuo processo de
aprendizagem. E um continuo processo de estruturagdo n&o s6 de
areas, mas principalmente de politicas de regras. Entdo tem que estar
vinculado com a cultura da familia, com os valores da familia, da
organizacdo. (DIRETOR DA EMPRESA A).

[...Jmas nds notamos assim, nds temos um grupo de trabalho, nos
temos um grupo de trabalho que ndo sobreviveria aqui dentro se ndo

tivesse 0s mesmos valores, tanto que a gente nota que quando as
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pessoas nao tém os mesmos valores, elas vao sair, ndo se encaixa a
cultura da empresa. (CONSELHEIRO DA EMPRESA A).

Em contraponto as oportunidades, apresenta-se como Barreira de Aprendizagem as
categorias Principios e Efeito Cultural e Tratamento Igualitério, que na visdo dos participantes,
sdo tratadas como acdes bloqueadoras e que ocorrem durante o processo de constituicdo dos

principios da Governanca Corporativa nas organizagoes.

Ao considerar a Barreira de Aprendizagem conectada a cultura e principios da empresa,
alguns dos entrevistados consideram tal fator como decisério para a perpetuidade do
colaborador na organizagdo, uma vez que estar engajado com a cultura da empresa, com seus
principios e valores é fundamental para uma boa relagdo do colaborador com a organizacdo
como um todo. Estar inserido em um ambiente no qual ndo se esta de acordo com as politicas,
praticas e acOes éticas promove um descontentamento de ambas as partes e consequentemente
desmotivacao por parte do colaborador para buscar por melhorias e aperfeicoamento. A seguir,

alguns relatos que evidenciam o exposto:

[...] porém tem regras, tem, tem coisas, mas a Governanga € 0 é um
continuo processo de aprendizagem. E um continuo processo de
estruturagdo ndo s6 de areas, mas principalmente de politicas de
regras, né? Tem que estar vinculado com a cultura da familia, com
os valores da familia, da organizacio. (DIRETOR DA EMPRESA A).

[...] porque ndo é que tu aprendas um processo de estabelecimento
de principios de governanca, ndo é assim. Aquele principio que a
gente nomina como um principio da governanga, ele j& esta presente
na organizacdo. (CONSELHEIRA DA EMPRESA B).

[...] isso é uma questdo de cultura, entdo isso é implementado dia a
dia. Esta nas acdes internas, principalmente trazidas pelo Diretor da
empresa que é muito forte nesta questdo. Foi ele quem trouxe a
governanga para a empresa. (CONSELHEIRA DA EMPRESA B).

Outra barreira relatada por um dos participante, é categorizada como Tratamento

Igualitario, que segundo ele, por se tratar de empresa familiar algumas vezes ocorre de forma



115

implicita na organizacdo. Tal pratica ocorre, justamente pelo fato da presenca do circulo
familiar e pelo desejo de manter frente a alguns cargos de gestdo a familia, mesmo que, gracas
aos controles e a presenca do Principio da Equidade tratem de ndo permitir tal préatica, se pode
perceber o desejo da familia em manter a gestdo no circulo familiar e isso, algumas vezes, é

percebido pelos colaboradores . A seguir relato com esta percepcao:

[...] E cada ente dentro da empresa, por ser uma empresa familiar,
ocupa posicdes diferentes, eu, por exemplo, estou na gestdo, mas fora
do circulo familiar. E a gente tem que questionar, ndo é? Como a
empresa trabalha, isso é um desafio, porque esses circulos familiares
aqui, se comentar da empresa familiar, ele acaba com que algumas
pessoas tenham interacdo em diferentes circulos? O que ndo acontece
numa empresa ndo familiar. Enfim, temos uma estrutura de
governanga que no meu entendimento é capaz de lidar com essa
questao de divergéncia ou ndo tratamento de forma equitativa entre
as partes, ta? Porque os repdrteres sobre essa governanga na minha
visdo, eles sdo bem estruturados. (RESPONSAVEL PELA
INTELIGENCIA DO NEGOCIO DA EMPRESA DA EMPRESA E).

A constituicdo dos principios da Governanca Corporativa nas organizagdes € um processo
que, atrelado as interagcdes das formas de aprendizagem organizacional, podem resultar em
barreiras e oportunidades visando as boas préaticas da Governanca. De acordo com os resultados
apresentados, pode-se evidenciar que sdo fatores decisérios para a perpetuidade da relacéo entre
o colaborador e a organizacdo, porque entende-se que sem o engajamento das pessoas a cultura
da empresa a aprendizagem pode barrar o bom andamento da relagdo e consequentemente 0s
resultados da empresa. A seguir, serdo abordadas as discussdo e esquema conceitual desta

dissertacdo.

45 DISCUSSAO DOS RESULTADOS E ESQUEMA CONCEITUAL PROPOSTO

Neste item sera feita a discussdo dos resultados e ao final apresentado o Esquema
Conceitual Proposto. Para auxiliar na discussdo dos resultados, serdo apresentados quadros com

0 resumo das categorias emergentes nas entrevistas, bem como suas caracteristicas, com a
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intengdo de retomar e sintetizar os achados deste estudo, além de, fazer a conexdo com a
literatura. Vale destacar também, que foram inclusas novas referéncias de forma complementar
as abordadas no referéncia teorico desta dissertacao para abranger e reforcar todas as categorias
emergentes das entrevistas.

A Governanga Corporativa € um dos pilares da visdo em sustentabilidade. Uma
organizacdo com boas praticas de Governanca Corporativa € responsavel e transparente para
com seus colaboradores, fornecedores, clientes, governo e sociedade em geral. A Governanca
Corporativa colabora para o crescimento sustentvel da organizacdo a longo prazo e por
consequéncia, as boas praticas da Governanga corporativa transformam os principios em
recomendacdes objetivas fazendo com que esteja alinhado com o interesse, com a finalidade de
preservar e potencializar o valor da empresa, possibilitando seu acesso a recursos e colaborando
para a sua longevidade.

E o0 que ndo se pode deixar de considerar, j& mencionado anteriormente, porém agora
reforcado apos a analise e compreensdo dos resultados, é que a origem das boas praticas da
Governanca Corporativa estd amparada aos seus quatro principios basicos: transparéncia,
equidade, prestacao de contas e responsabilidade corporativa.

Neste contexto, entende-se que para que estes principios sejam um a um implementados
nas organizacgdes precisa do suporte da Aprendizagem Organizacional através das formas de
buscar instrucdo e conhecimento, podendo ser, formal e informal para embasar e sustentar as
préticas por traz de cada um dos principios.

Tendo isso em vista, 0 estudo das autoras Camillis e Antonello (2010) algumas categorias
foram identificadas como ocorrentes entre os processos formais e informais demonstrando as
formas de aprendizagem pelas quais os individuos podem adquirir ou sistematizar como
acontecera a aprendizagem, tais como: i) aprender sozinho; ii) aprender pela pratica; iii)
aprender por meio da interagdo com pessoas; iv) aprender com especialistas; v) aprender
observando; vi) aprender a partir da solucdo de problemas; vi) aprender com 0s erros; Vvii)
aprendizagem autodirigida; viii) aprendizagem formal. Diante do exposto nos itens desta
sessdo, pode-se entender que estas categorias/a¢des contribuem para constituicdo dos principios
da Governanca Corporativa conduzindo entdo as organizacfes para a boas praticas da

Governanca.
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45.1 Processo de Aprendizagem Formal

Nesta dissertacdo, emergiram novas categorias das macros categorias ja apontadas pelas
autoras, onde constata-se que cada organizacgdo tem suas particularidades e diferencas durante
0 processo de implementacdo dos principios e das praticas que poderdo ocorrer durante a
constituicdo dos principios da Governanca Corporativa. Apresenta-se no Quadro 6, as

principais categorias observadas da macro categoria Processo de Aprendizagem Formal.

Quadro 6 — Categorias emergente do Processo de Aprendizagem Formal

Categorias Caracteristicas

Cursos e Aperfeigoamento - Cursos com instituicdes regulamentadoras;
- Aperfeicoamento através de estudo adquirido de terceiros;

Consultoria - Contratacdo de empresas especializadas nos assuntos e pautas que

necessitam aperfeicoamento;

Certificacdo - Certificagdo advindo de instituicdo especializada e autorizada;

Profissionalizacéo - Definicdo de cargos;
- Criag8o de missdo, visdo e valores da empresa;
- Definigdo dos objetivos de existéncia do negocio;

-Definicao das estratégias de negdcio.

Fonte: Elaborado pela autora (2023)

Os resultados enfatizam que os Cursos e Treinamentos sdo estratégias para o
aperfeicoamento e que podem trazer beneficios para a organizacdo, além, da Consultoria e
Certificacdo que sdo servicos fornecidos por empresas especializadas e qualificadas para
adequar e padronizar alguns processos. Este achado, refor¢a a visdo de que a Aprendizagem
Formal esta ligada a ocorréncia de aprendizagem em estabelecimentos ou eventos organizados
e estruturados reforcando o estudo de Borges-Andrade et. al. (2006), que enfatizam que as
possibilidades de crescimento residem justamente no alinhamento das ac¢Ges de treinamento,

desenvolvimento e educagé&o.

Neste sentido, a Profissionalizacdo também foi trazida pelos entrevistados como uma
forma de rever o que estd dando ou ndo certo e de que forma todos os recursos podem ser
otimizados e orientados para que a organizagdo atinja seus objetivos e construa uma solida

vantagem competitiva. Corroborando com o que foi abordado pelo autor Dutra (2001), onde
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traz que a aprendizagem formal dentro do contexto organizacional se constitui por
treinamentos, educacdo basica, workshops, cursos de especializacdo, educacdo continuada e
além da definicdo de que refere-se aquela que resulta de algo que foi planejado, como cursos e

programas que muitas vezes, as organizacfes oferecem.

Os resultados obtidos quanto a questdo do incentivo a aprendizagem por parte das
organizagOes, reforca a visdo dos autores Ritcher et al. (2011), os quais afirmam que o
aprendizado formal geralmente é patrocinado pela instituicdo e formado por atividades
planejadas que visam dar aos funcionarios suporte na aquisicao de habilidades e conhecimentos
relevantes para o trabalho, além de vir de encontro com o estudo de Junior e Borges-Andrade
(2008) que abordaram os programas de treinamento, desenvolvimento e educacdo sdo
direcionados a oportunizar a aprendizagem formal dos individuos, e constituem-se como

elementos indutivos e/ou propositais.

4.5.2 Processo de Aprendizagem Informal

Ao que se refere a Aprendizagem Informal, as categorias abordadas pelos participantes
apresentadas no Quadro 7, definem formas de buscar e disseminar o conhecimento particulares
de cada empresa mas com algumas caracteristicas em comum lembrando do conceito de
aprendizagem informal do autor Hager (2012), o qual afirmou que as empresas tem potencial
de aprender de forma diferente uma das outras, essas formas de aprender propéem que 0s
colaboradores que deveriam ter o controle sobre as formas pelas quais se aprendem no trabalho

e ndo os que treinam.

Quadro 7 — Categorias emergentes do Processo de Aprendizagem Informal

Categorias Caracteristicas

Aprendizado Conectado com a Prética - Aprender com 0s processos diarios;
-Aprender com erros e acertos;

- Aprender com a experiéncia.

Compartilhamento de Conhecimento através de - Apds colaborador buscar conhecimento advindo de
Conversas e Reunibes empresas e instituicdo especializada reline os outros

envolvidos para disseminar conhecimento.
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Benchmarking - Buscar informag@es da concorréncia e entender o que
essas empresas estdo fazendo para obter sucesso, para
replicar as estratégias que também fazem sentido para

0 seu negocio.

Crenca Conectada com a Prética - Tirar do papel e colocar em pratica comportamentos e

valores desejados.

Fonte: Elaborado pela autora (2023)

O Aprendizado Conectado com a Prética, esta ligado a Crenca Conectada com a Prética
0s quais fazem luz ao estudo das autoras Camillis e Antonello (2010), as quais abordaram que
aprender pela préatica ou fazendo, se trata de quando o individuo aprende ao realizar a tarefa a
ele designada. Reforcando esse contexto, relembra-se a visdo dos autores Marsick e Watkins
(2006), que abordam a aprendizagem como um resultado de uma atividade, podendo acontecer
através de tarefas, interacdo interpessoal, cultura organizacional, experimentagdo por tentativa
e erro, com 0 ambiente propicio ou ndo para o aprendizado. Ainda neste sentido, Malcolm,
Hodkonson e Colley (2003) afirmam que aprendizagem informal ocorre através de praticas
presentes no cotidiano dos individuos. Vale ressaltar também, que a aprendizagem informal,
refere-se as oportunidades que emergem de forma natural no cotidiano dos individuos, onde a
prépria pessoa controla o seu processo de aprendizagem, caracterizando como experiencial,
pratica e ndo institucional (CONLON, 2004).

O Compartilhamento de Conhecimento, categoria emergente das entrevistas que se
assemelha ao estudo das autoras Camillis e Antonello (2010) ocorre através de Conversas e
Reunides, e no estudo das autoras é mencionado como aprender por meio da interagcdo com
pessoas que trata da observacdo de como os colegas da area atuam, bem como, pelo auxilio de
outras pessoas no aprendizado.

Porém, tal constatacdo, difere um pouco da categoria emergente pois segundo 0s
entrevistados, se trata de buscar primeiramente o aperfeicoamento em cursos ofertados por
entidades e instituicbes e em seguida disseminé-lo para os interessados e envolvidos da
organizacao atraves de reunides e palestras, reforgcando a visao dos autores Antonello e Godoy
(2010), que a Aprendizagem Informal reside no fato onde os individuos no seu cotidiano, no
dia-a-dia da organizacdo, possam realizar tarefas, resolver problemas e cooperar com 0s seus
colegas através da interacdo entre si e com o contexto.

A categoria Benchmarking, segundo os entrevistados, possibilita que as empresas
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tenham acesso a informac@es relevantes sobre préaticas inovadoras e eficazes utilizadas por
outras organizacOes, podendo implementa-las em sua prépria gestdo. Entende-se que tal
categoria corrobora com o estudo de Antonello e Godoy (2011), que consideram que a
aprendizagem informal implica em valorizar ndo apenas o lado relacional, mas também a
qualidade da aprendizagem e que o individuo pode adquirir competéncias por envolvimento
num processo continuo de aprendizagem, visto que a aprendizagem nao é apenas reproducao,

mas reformulacao e renovacao do conhecimento e das competéncias.

Sobre este contexto, os autores Coelho e Mourdo (2011) trazem que as agdes informais
de aprendizagem humana no trabalho dizem respeito a busca por novos conhecimentos e
habilidades pelo individuo, de modo nao planejado ou estruturado, que emergem a partir de
alguma demanda ou necessidade associada as suas tarefas. O que difere da visdo de Thurlings
et al. (2015), onde agdes informais de aprendizagem permitem superar algumas limitacdes dos
programas formais de aprendizagem, oferecendo oportunidades para praticas de alta fidelidade

e interacdes entre os envolvidos.

Vale ressaltar, que segundo os resultados néo existe uma forma correta de aprendizagem
a se adotar no momento da constituicdo dos principios da Governanga Corporativa mas que se
deve apoiar e incentivar a aprendizagem nas organizacoes, fazendo luz ao estudo de Bednall e
Sanders (2017), os quais consideraram que a oportunidade de Aprendizagem Formal encoraja
a participacao de curto e longo prazo na aprendizagem informal por trés maneiras, sendo elas:
i) através do apoio dos gestores em atividades formais de aprendizado; ii) o aprendizado formal
pode fornecer suporte instrucional para que os funcionarios participem de atividades de
aprendizado informal de acompanhamento; iii) quando as organizagdes investem recursos
significativos em oportunidades de aprendizagem formal, isso pode sinalizar o apoio da

organizacao a aprendizagem informal dos funcionarios.

Nos itens a seguir, iniciaremos as discussdes considerando os Principios da Governanca
Corporativa, bem como, a forma os quais se constituem nas organizagoes, ressaltando as a¢oes

aplicadas para viabilizar as boas praticas da Governanga Corporativa.

4.5.3 Principio da Transparéncia
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O Principio da Transparéncia esta diretamente relacionado com a troca de informages

entre as empresas e seus stakeholders. Nesta pratica, esse é um dos principios da governanca

corporativa que apresenta papel relevante, porque dita 0 quéo clara uma organizacdo precisa

ser para alcancar a confianca do mercado. No Quadro 8, apresenta-se algumas categorias que

emergiram das entrevistas ao considerar a constituicao deste principio nas organizacgdes.

Quadro 8 — Categorias emergentes do Principio da Transparéncia

Categorias

Caracteristicas

Acesso aos dados e informacdes

- Facil Acesso a dados e informagdes pertinentes a cada setor;

- Clareza nos dados e informagdes disponibilizados.

Boa fé

- Boa conduta nas ac6es, dentro e fora da empresa;

- Coeréncia e aproximacdo da fala com a prética.

Clareza nos processos de Trabalho

- Definicdo de cada processo de trabalho de forma escrita, facil

acesso e que todos possam compreender.

Comité de Cultura de Pertencimento

- Possibilitar o acesso ao aprendizado, tomada de deciséo e
outras ages que crie na empresa e nos envolvidos o senso de

fazer parte de algo é.

Comités do Conselho

-Tornar a empresa mais valiosa no mercado;
-Guardar o interesse de todos os stakeholders;

-Aumentar o retorno dos investimentos.

Comunicacdo da Gestdo

- Comunicar de forma clara as informagdes pertinentes a cada
setor;
- Manter os colaboradores atualizados e informados sobre novos

movimentos da organizacao.

Configuracdo dos Espacos — Layout Open

Space

- Formato dos espacos de trabalho mais abertos;
- Ambiente mais descontraido;

- Ambiente pensado na maior interacdo de todos.

Acuracidade

- Preciséo dos dados quanto a sua forma e contetdo.

Valores Culturais

- Delimita as oportunidades que a empresa ird perseguir;
- Deixa clara as necessidades que buscara atender com seus

produtos/servigos.

Fonte: Elaborado pela autora (2023)
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Ao considerar as categorias que emergiram das entrevistas, frente aos pressupostos do
Principio da Transparéncia, fica evidente que quando a organizacao possibilita acesso facil aos
dados e informacdes pertinentes a cada setor, os disponibiliza aos envolvidos e interessados e
principalmente se preocupa com a acuracidade dos mesmos, deixando bem claro quais séo seus
valores culturais e principalmente os colocando em préatica no dia a dia através de a¢des de boa
conduta e boa-fé, possibilita o desenvolvimento dos negocios e estimula um ambiente de
confianca para o relacionamento de todas as partes.

Este resultado corrobora com as boas préaticas do IBGC (2023), ao considerar que 0s
agentes de governancga devem assegurar que a organizagdo possua politicas e processos claros,
eficazes, implementados e devidamente disseminados, tanto para identificar e tratar possiveis
conflitos como para orientar as tomadas de decisdo de modo imparcial, equanime e
transparente, sempre em prol dos melhores interesses da organizacéo e isentos da influéncia de
interesses pessoais, comerciais ou de outra natureza, sejam eles de individuos, organiza¢Ges ou
grupos.

Os comités de auxilio ao Conselho da Administracdo foram mencionados pelos
entrevistados em seus diversos formatos, ao considerar a Constituicdo do Principio da
transparéncia uma vez que seu objetivo principal é discutir, analisar e avaliar as questdes que
sdo de sua responsabilidade, a partir da tematica que cuidam. Os participantes mencionaram a
importancia e funcdes do Comité de Etica e do Comité de Inclusdo, que podem e devem estudar
0s assuntos de sua competéncia e elaborar recomendacgdes ao conselho, bem como, estruturar
com grupos de trabalho ou comissoes, acfes para assuntos pontuais de apoio ao conselho de
administracdo. Na 62 edicdo das Melhores Praticas de Governanga Corporativa, o IBGC (2023)
aborda que Comités de assessoramento ao conselho de administracdo sdo 6rgdos, estatutarios
ou ndo, que devem auxiliar o conselho de administracdo no exercicio de suas atribuicdes,
reforcando que sua existéncia ndo implica a delegagéo das responsabilidades que competem ao
conselho de administracdo como um todo, salientam ainda, que os comités ndo tém poder de
deliberacdo, e suas recomendacdes ndo vinculam as deliberac¢des do conselho de administracéo.

Ainda dentro deste contexto de Transparéncia, vale salientar que o espago fisico onde
0s colaboradores estdo inseridos influencia no momento de compartilhar informacdes,
principalmente ao considerar a inovagdo nos ambientes corporativos. Isso porque, cada vez
mais, comprova-se que para muitos segmentos de mercado o segredo do sucesso esta em trocar

experiéncias, ouvir diferentes ideias e construir em conjunto. Neste sentido, o layout open space
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conforme mencionado por alguns participantes, representa uma vantagem latente na integragéo
proporcionada, além do senso de pertencimento, conforme alerta Andrade (2013) o qual
considera que, se a forma de realizar o trabalho foi alterada, o ambiente fisico também deve
passar por transformacoes, os locais devem refletir a nova dindmica de trabalho em atuacéo,
com maior colaboragdo, maior mobilidade, uma atmosfera mais instigante, que estimule a

criacdo e a inovacao.

Em vista disso, é possivel se comunicar com mais eficiéncia ndo s6 com os membros da
equipe, como também, com os colaboradores dos demais setores da organizacdo. Essa ampla
comunicacdo, contribui com a produtividade de todos os envolvidos onde o objetivo é que as
pessoas compartilhnem o mesmo espaco, que ocorra a transparéncia em agdes e informacoes e
que a interacdo aconteca conforme enfatizado pelas boas praticas do IBGC (2009), que destaca
a transparéncia como o desejo de disponibilizar para as partes interessadas as informacdes que

sejam de seu interesse e ndo apenas aquelas impostas por disposicdes de leis ou regulamentos.

A adequada transparéncia resulta em um clima de confianga, tanto internamente quanto
nas relagdes da empresa com terceiros, sendo assim, vale discutir os resultados a cerca do

Principio da Equidade, que ocorre no item a seguir.

4.5.4 Principio da Equidade

O Principio da Equidade, pressupde uma abordagem diferenciada conforme as relacdes
e demandas de cada parte interessada com a organizagdo, motivada pelo senso de justica,
respeito, diversidade, inclusdo, pluralismo e igualdade de direitos e oportunidades, o que faz
luz as categorias emergentes das entrevistas base desta dissertacdo que estéo representadas no
Quadro 9.
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Quadro 9 — Categorias emergente do Principio da Equidade

Categorias Caracteristicas

Canais de Comunicacao - Canal de ética possibilitar a todos 0 acesso aos mesmos
direitos;

- Compromisso com normas e regulamentos internos.

Carater das DescricOes - Descricdo de cargos e funcBes da organizacéo;

- Plano de Carreira.

Natureza da Participagao - Participacéo dos Resultados;

Natureza da Valorizagdo - Premiacdo para colaboradores (no caso) com mais tempo de
trabalho.

Operacionalizagéo da Justica - Remuneracéo associada ao desempenho.

Poder de Tomada de Decisao - Possibilitar aos colaboradores o poder de tomada de deciséo

promovendo o sendo se pertencimento.

Presenca da Etica na Rotina: Lideranca - Alinhar as a¢des da lideranga aos valores culturais da empresa;

Disseminar os valores culturais.

Fonte: Elaborado pela autora (2023)

O Principio da Equidade nas organizaces esta presente na forma como todos 0s s6cios
e demais partes interessadas da organizacdo sdo tratadas, levando em consideracao seus direitos,
deveres, necessidades, interesses e expectativas como individuos ou coletivamente. Ao
considerar essa premissa, foi possivel perceber que os participantes e a organizacdes a qual

estdo inseridos praticam ac¢Bes que asseguram o tratamento igualitario.

A ferramenta Canal de Etica, com vistas a materializar o principio da integridade, é a
mencionada como busca permanente de coeréncia entre o respeito a regras, proposito, valores
e principios que constituem as organizacOes versos aquilo que ela de fato pratica no dia a dia.
O resultado apresentado, vem de encontro com o que aborda o IBGC (2023), tratando o canal
de denuncias previsto e regulamentado no cédigo de conduta, como relevante instrumento para
acolher relatos de dendncias de desvios de conduta, reais ou potenciais. Tal resultado mostrou
ter como objetivo receber e encaminhar os relatos para o tratamento apropriado, e, assim,
prevenir riscos juridicos, financeiros para a organizacao, garantir a efetividade de seu sistema
de organizacdo; administrar conflitos de interesses; proteger o capital fisico e intelectual; e
consolidar as boas praticas de governanga corporativa, além disso, a sua criacdo e o seu

cumprimento elevam o nivel de confianca na organizacdo e melhoram sua imagem e reputagéo.
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Ainda segundo os resultados, a constituicdo do Principio da Equidade envolve também
a preocupacdo das organizacbes em promover a igualdade e responder as necessidades
especificas de cada colaborador, assegurando que todos possam alcancar seu potencial maximo
e desfrutar das mesmas oportunidades de crescimento profissional reforcando o conceito de
equidade do IBGC (2015), que enfatizam que os principios basicos da Governanca Corporativa
sdo diretrizes para boas praticas de gestdo que tendem a normalizar as relagbes entre a
propriedade e os administradores e entre a organizacgao e seus stakeholders e a sociedade. Deste
modo, a equidade se caracteriza pelo tratamento justo e isonémico de todos os colaboradores,
parceiros e outras partes interessadas, levando em consideragdo seus direitos, deveres,

necessidades, interesses e expectativas;

O processo de constituicdo deste principio, engloba praticas diarias voltadas para a
forma como o colaborador € valorizado e reconhecido nas organizacGes, isso foi possivel
perceber nas entrevistas, ao considerar que a remuneragdo e contratacdo de seus funcionarios
acontece de acordo com requisitos técnicos e profissionais, onde todos os colaboradores terdo
igualdade de oportunidade de emprego e desenvolvimento, corroborando com o estudo de Du
Toit (2015), o qual verificou que existe um senso de justica incutido nas organizagfes que atuam
com equidade o que proporciona uma tomada de decisdo sem desvios, equilibrada,
principalmente nas decisdes que envolvem e impactam outras pessoas, evitando, dessa forma,

possiveis transgressoes.

Pode-se inferir portanto, que as organizacdes representadas pelos entrevistados buscam
alcancar a equidade nas suas praticas didrias através de diferentes a¢bes que incluem as
descricdes de cargos, remuneracgéo justa por desempenho, possibilidade de tomada de deciséo
por parte dos colaborados e uma disseminacdo pelos lideres dos fatores culturais da empresa
que estdo presentes nas as praticas do dia-a-dia das organizacBes. Tais praticas, precisam
também passar por validacOes, revisdes e avaliacbes apresentadas a seguir no Principio da

Prestacédo de Contas.

45.5 Principio da Prestagdo de Contas
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O Principio da Prestacdo de Contas na Governanca Corporativa, de uma maneira geral,
visa assegurar a responsabilidade das empresas perante 0 mercado, atuando de maneira clara e
concisa e respeitando todos os fluxos internos e externos, assim como, validando o
cumprimento de medidas éticas, as quais se percebe nas categorias que emergiram das

entrevistas, conforme o Quadro 10.

Quadro 10 — Categorias emergentes do Principio da Prestacdo de Contas

Categorias Caracteristicas

Analise de Investimento - Verificar a alocacdo correta de determinado recurso;

- Verificar a viabilidade do projeto.

Presenca do Conselho - Orientar e supervisionar a relacdo com as partes interessadas;
- Prestar contas aos socios e os demais envolvidos;
- Monitorar a diretoria;

- Ser guardido dos principios, valores e objeto social da organizacao.

Processo de Controle: - Garantir que as operagdes reais coincidam com o que foi planejado e que
Auditoria permite a otimizacéo da gest&o.
Processo de Planejamento - Orientar e reorientar a empresa na busca por melhores resultados;

- Levar em consideracdo andlises do passado, do presente e projecdes para 0

futuro.
Publicizacdo - Divulgar os balancos patrimoniais por meio de publicidade legal.
Resultado de Auditoria - Garantir a autenticidade dos registros;

- Fornecer credibilidade as demonstragdes financeiras e outros relatérios de
gestdo;

- Identificar defeitos no sistema de controle interno e no sistema financeiro;

- Fazer recomendac@es para melhorias.

Fonte: Elaborado pela autora (2023)

A presenca do conselho no processo de constituicdo dos principios da Governanca
Corporativa foi unanime nos relatos dos participantes, com isso, pode-se perceber que toda
organizacdo deve considerar a implementacdo de um conselho de administracdo, porque 0s
conselheiros decidem em favor do melhor interesse da organizacao, independentemente das
partes que indicaram ou elegeram seus membros. Este resultado, reforgca o que traz o IBGC
(2023) no cddigo das melhores praticas, afirmando que o conselho deve exercer suas atribuicdes
considerando o objeto social da organizacgéo, seu propdsito, sua viabilidade no longo prazo e 0s

impactos decorrentes de suas atividades, produtos e servicos na sociedade, no meio ambiente e
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em suas partes interessadas. Destaca-se que para os entrevistados, as fungdes desempenhadas
pelo conselho estdo concentradas em: analisar os investimentos, orientar e supervisionar a
relacdo com as partes interessadas, prestar contas aos socios e 0s demais envolvidos, monitorar
a diretoria, ser guardido dos principios, valores e objeto social das organizacbes as quais

representam.

O Processo de Controle que engloba a auditoria, seja ela interna e externa, ocorre nas
empresas dos participantes com a funcdo de garantir que as operacdes reais coincidam com o
que foi planejado e que permite a otimizagdo da gestdo, enfatizando o que traz a 62 edigcdo do
codigo de boas préaticas da Governanga Corporativa, IBCG (2023), que é papel também do
conselho de administracdo escolher, avaliar e interagir com a auditoria independente para
garantir que as demonstragdes financeiras expressem com fidedignidade e clareza a situagdo

econOmica, financeira e patrimonial da organizagé&o.

Corroborando com este ponto de vista, segundo os relatos de todos os participantes o
Planejamento Estratégico é acdo vital nas organizacGes e tem a funcdo de orientar e reorientar
a empresa na busca por melhores resultados, levando em consideracéo anélises do passado, do
presente e projecdes para o futuro. Neste sentido, o IBGC (2023) também reforca que o
conselho de administracdo deve realizar periodicamente a avaliacdo formal do diretor-
presidente e definir para ele, no inicio do exercicio, metas de desempenho financeiras e ndo
financeiras (incluindo aspectos sociais, ambientais e de governanca), alinhadas com o propésito

da organizacdo e seu planejamento estratégico.

Em contrapartida, Abadi e Nematizadeh (2012) estudaram as conex0es entre
Governanca Corporativa, Aprendizado Organizacional e eficacia do planejamento estratégico
e constataram que, a governanga corporativa mas ndo o aprendizado organizacional, mostrou-
se fortemente ligada ao desempenho do planejamento estratégico. Além disso, a governanga
corporativa e 0 aprendizado organizacional trabalham juntos para melhorar a eficacia do
planejamento estratégico.

Outra forma de Prestacdo de Contas, segundo os resultados, esta na Publicacdo do
Balanco, esta pratica tem como o principal objetivo mostrar a sociedade a atuacao socialmente
responsavel da empresa confirmando a boa préatica presente no IBGC (2023) onde as a¢des

desenvolvidas em prol da melhoria da sociedade e do meio ambiente ajudam instigar a
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valorizagdo da cidadania corporativa acarretando no estreitamento da relacdo da
empresa/sociedade, além de, fornecer aos shareholders e steakholders uma visdo consolidada
da posicdo financeira da empresa em um determinado periodo de tempo, assim permitindo,

avaliar sua satde financeira e tomar decisdes estratégicas embasadas.

Os entrevistados abordaram também, a relevancia da Auditoria e sua importancia quanto
ao resultado, relatando que o objetivo de auditar os resultados da organizacdo esta em garantir
a autenticidade dos registros aos shareholders e stakeholders, fornecer credibilidade as
demonstragdes financeiras e outros relatrios de gestdo, além de, ter condi¢des de identificar
defeitos no sistema de controle interno e no sistema financeiro a titulo de fazer recomendacdes
para melhorias. Tal abordagem, reforca a definicdo da boa préatica do IBGC (2023) onde o
conselho fiscal deve acompanhar o trabalho dos auditores independentes e da auditoria interna,
bem como, o relacionamento desses profissionais com os administradores. Os auditores devem
comparecer as reunides do conselho fiscal, sempre que convocados, para prestar informacdes

relacionadas ao seu trabalho.

Nesse ambiente das auditorias, vale relembrar que um grande desafio para as
organizagOes € exercer as boas praticas de governanca colocando seus principios em pratica,
segundo IBGC (2016), a participacao dos agentes de Governanca Corporativa é importante para
obter bons resultados, sendo eles: propriedade (socios), conselho de administracdo, gestdo da
organizacao, auditoria independente, conselho fiscal e cddigo de conduta e conflito de
interesses. Para mais, a boa Governanca Corporativa esta diretamente relacionada a
implementacdo de seus principios onde sua aplicacdo é dada através de longos processos que
devem ser ajustados a realidade de cada empresa, aliados a processos de treinamentos e
aprendizagem, mediante a identificacdo das necessidades especificadas para o processo de
mudanca, haja vista h& necessidade e as peculiaridades de cada organizagdo (MELO et al.,
2013).

A seguir faz-se a discussdo dos resultados acerca do Principio de Responsabilidade
Corporativa, seus pressupostos e de que forma ocorre sua constituicdo nas organizacoes,

considerando quais as praticas eficazes para a sua implementacao.
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4.5.6 Principio da Responsabilidade Corporativa

O Principio da Responsabilidade Corporativa tem o objetivo de zelar pela viabilidade

econdmico-financeira da organizacdo, reduzir as externalidades negativas de seus negocios e

operacOes e aumentar as positivas, levando em consideracdo, no seu modelo de negdcios, 0s

diversos capitais (financeiro, manufaturado, intelectual, humano, social, natural, reputacional)

no curto, médio e longo prazos, IBGC (2023). Nessa perspectiva, percebe-se que 0s

participantes consideram os ecossistemas social, econdmico e ambiental, conforme emergiu nas

categorias presentes no Quadro 11, para promover o fortalecimento e suas responsabilidades

para com a sociedade.

Quadro 11 — Categorias emergentes do Principio da Responsabilidade Corporativa

Categorias

Caracteristicas

Evolugdo das técnicas de metodologia de

Gestdo;

- Gestdo moderna de negdcios incluindo o processo de tomada
de decisoes;

- Guiar uma organizagdo no presente e a preparar para o futuro.

Processo de Sucessdo

- Passar o poder e capital de uma empresa para outra empresa;
- Transferir o controle da empresa ou de posi¢do-chave para o

herdeiro.

Relacionamento com Stakeholders

- Agregar valor constante;

- Surpreender positivamente.

Responsabilidade Ambiental

- Praticas voltadas para o desenvolvimento sustentavel do meio
ambiente;
- Considerar o crescimento econdmico ajustado a prote¢do do

meio ambiente na atualidade e para as gerages futuras.

Responsabilidade Social

- Ac¢Oes das empresas em beneficio da sociedade;

- Iniciativas voltadas ao publico interno, como um treinamento
de colaboradores;

- Iniciativas voltadas ao publico externo, como um projeto que

envolve a comunidade do entorno.

Sustentabilidade

- Uso consciente dos recursos naturais sem comprometer o bem-
estar das geraces futuras;
- Encontrar o equilibrio entre o desenvolvimento econdmico e a

preservacao ambiental.

Fonte: Elaborado pela autora (2023)
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A categoria Evolucdo de Técnicas Metodoldgicas de Gestdo, engloba uma forma de
gestdo mais moderna com foco nas pessoas e no ambiente organizacional, além de ter olhos na
inovacéo e nos processos de tomada de decisdes, com o intuito de guiar uma organizagdo no
presente e a preparar para o futuro. Este resultado corrobora com o estudo de Zilli (2020), que
salienta que a Governanca Corporativa é influenciada principalmente pelas pessoas dentro da
organizacdo, sua estrutura, bem como, pelas experiéncias acumuladas internamente e
externamente ao ambiente organizacional. O autor, ressalta ainda, que um ambiente
colaborativo onde as pessoas adquirem e transferem o conhecimento, a fim de preservar o
desempenho da organizacdo, proporciona uma cultura inovadora, estimula e facilita a
constituicdo das novas informacOes e ideias carregadas pelos principios da Governanca
Corporativa.

A vista disso, 0 Processo de Sucesséo foi abordado como um processo longo e importante,
o0 qual algumas das empresas, as quais alguns dos participantes ja haviam passado, afirmando
que deve ocorrer através do planejamento, a fim de mitigar riscos, garantir a continuidade da
gestdo e preservar o valor da organizacdo. Es decorréncia deste resultado, justifica-se a boa
pratica do IBGC (2023), onde diz que o conselho de administracdo deve manter atualizado o
plano de sucessdo do diretor-presidente, ressaltando que a lideranca do planejamento de
sucessdo € de responsabilidade do presidente do conselho, que deve, ainda, assegurar-se de que
o diretor-presidente possui um plano de sucessdo atualizado para todas as pessoas chave da
organizacao.

O relacionamento com os Stakeholders também é uma acdo pertinente frente as boas
praticas da Governanca Corporativa, lembrando que stakeholder inclui aqueles individuos,
grupos e outras organizacdes que tém interesse nas acoes da empresa e que tém habilidade para
influencia-la o que reforca os achados do estudo de Lyra, Gomes e Jacovine (2009) que alertam
que para as empresas sobreviver devem tracar metas para suas relacdes com stakeholders atuais
e em potencial como parte de um processo estratégico continuo de administracdo. Essas metas
devem considerar o impacto potencial dos stakeholders nas unidades estratégicas corporativas
e de negocios.

Tendo o potencial dos stakeholders como foco para ameacar ou cooperar, 0S executivos
podem evitar a implementacdo de planos que serdo opostos aos dos stakeholders, reconhecendo
suas necessidades, modificando planos para envolvé-los, e esquivando-se de problemas

associados com a organizacao subjugados pelos stakeholders.
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Os achado categorizados como Responsabilidade Social e Responsabilidade Ambiental
considerados como um cCompromisso que as empresas possuem com 0 meio em que estdo
inseridas, tornando-as encarregadas por adotarem postura de mercado ética e responsavel,
sempre levando em conta 0s impactos sociais e ambientais que suas decisfes podem acarretar.
Esta realidade confirma o que o IBGC (2023) considera efetivo por parte da organizacéo,
atentar para que as praticas comprometidas com a sociedade ndo estejam apenas nos eventuais
retornos financeiros, mas também de eventuais externalidades negativas que possam vir a
comprometer meio ambiente, responsabilidade social boa governanca.

Ainda sobre a perspectiva do IBGC 2023, estd a Sustentabilidade, amparada pelas
escolhas estratégicas do conselho que devem contemplar a agenda de aspectos econdmico,
social e ambiental e da inovacdo, além dos ganhos financeiros, o conselho deve ponderar 0s
impactos positivos e negativos de suas decisdes sobre as partes interessadas, a sociedade e 0
meio ambiente, e ser capaz de se adaptar as transformac@es da sociedade e do ambiente de
negocios.

Conclui-se portanto, que os achados desta dissertacdo quanto ao Principio da
Responsabilidade Corporativa e sua constituicao reforcam o que foi abordado pelo IBGC 2016
quanto a preocupacdo da Governanca Corporativa, que trata de estabelecer e analisar as boas
praticas empresariais para garantir que as empresas, maximizem seus lucros e revertam
beneficios a seus apoiadores como um todo reforcando que, 0s sOcios, acionistas,
administradores, stakeholders e as sociedades devem observar os diversos beneficios gerados
pela adocdo de boas praticas de Governanca Corporativa como: a mitigacdo do conflito de
interesses e da confusdo de competéncias, 0 aumento da eficiéncia dos 6rgdos decisorios, a
diminuicdo de riscos e descumprimentos de normativos, 0 aumento da transparéncia e da
prestacdo de contas, além do fomento da equidade e da responsabilidade social e ambiental,
que, somados, demonstram a inquestiondvel importancia que a GC tomou na agenda das
organizagoes.

Nessa circunstancia, reforga-se a abordagem do IBGC (2016) de como as boas préticas
se aplicam no dia a dia das organizag0es, através da Constitui¢do dos Principios da Governanca,

apresentados a seguir.
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4.5.7 Constituicdo dos Principios da Governanca Corporativa nas Organizagoes

A constituicdo de um ambiente integro depende de escolhas e condutas individuais,
aliadas a valores e principios éticos que podem ser traduzidos para as praticas corporativas estao
alicercadas pela ética aplicada as organizac6es, se estendendo para a relacdo delas e dos agentes
de governanca com uma gama muito mais ampla de partes interessadas, onde encontram-se 0s
colaboradores, fornecedores, clientes, comunidades, além do meio ambiente e da sociedade em
geral. A seguir, apresenta-se 0 Quadro 12 com os resultados e a forma como ocorre a
constituicdo dos Principios da Governanca nas OrganizacGes para a discussdo acerca do

assunto.

Quadro 12 — Categorias emergente da Constitui¢do dos Principios da Governanca Corporativa

Categorias Caracteristicas
Cursos Palestras e Consultoria - Aperfeicoamento e atualizagdo advindo de terceiros.
Conversas e ReuniGes com Acionistas - Conversas informais com acionistas quinzenais ou mensais;

-Reunides mensais, trimestrais e semestrais.

Benchmarking - Buscar informagdes e estratégias ja utilizadas nas préaticas de

organizacdes com similaridade aos seus negocios.

Consultoria - Buscar os servigos de consultorias responsaveis por qualificar
auditores e envolvidos nas préaticas de Governanca;
- Padronizar e regulamentar os processos a cargo de cada

principio na sua constituic&o.

Certificacdo - Se adequar e promover mudancas e melhorias para estar entdo
aptas a receber certificagdo e garantia da entidade certificadora

de estar dentro das normas e padrfes exigidos.

Jornada Consciente -Praticas necessarias que as empresas devem seguir e adequar aos
processos que englobam acBes e melhorias no contexto de meio

ambiente, social e de governanga.

Profissionalizacéo - Melhoria, adequag&o, organizac&o e por vezes padronizacdo dos

processos e servicos da organizagao.

Fonte: Elaborado pela autora (2023)

A constituicdo dos principios da Governanca € considerada pela maioria dos
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entrevistados como um processo que requer revisdo, acompanhamento e melhorias, tendo isto,
as categorias iniciais apresentadas: Cursos e Palestras, Conversas e Reunides com Acionistas e
Benchmarking nos mostram primeiro a interagdo dos processos formal e informal de
aprendizagem durante a constituicdo dos principios, bem como, 0 quanto as organizacGes
acreditam, disponibilizam tempo e investem na aprendizagem como forma de trazer e
disseminar conhecimento aos seus colaborador. Estes resultados confirmam o estudo de Santos
et al. (2021), os quais investigaram o impacto das organizacfes que investem em aprendizagem
para obter a governancga corporativa eficaz e suas descobertas indicam que fatores de lideranca
estratégica, cultura organizacional e organizagbes que investem em colaboradores que

aprendem tém um grande impacto na excelente governanca corporativa.

Percebe-se ainda nos resultados, que este incentivo ao aprendizado esta conectado com
forma como as empresas constituem o principio da equidade, possibilitando e viabilizando
cursos e especializacdes para os colaboradores de todas as areas de atuacdo da organizacéo,
além de, disponibilizarem tempo, espaco fisico para as reunides e conversas criando um senso
de pertencimento e tratamento igualitario entre os colaboradores da organizacao. Neste sentido,
os achados reforcam a abordagem de Belle (2016), em que a participacdo € necessaria para a
inclusédo e a riqueza nos processos de AO, pois ajuda a promover o crescimento dos membros
da organizacdo e aumenta sua disposicdo e sua capacidade de assumir responsabilidades, além
disso, a participagdo convida a um sentido de pertencimento e oferece uma oportunidade de
influenciar quando se considera a participacdo necessaria no processo de realizacdo da
mudanca, explorando oportunidades para perseguir aspiracdes individuais, grupais e

organizacionais, a0 mesmo tempo em que apoiando um senso de identidade.

Desta forma, de acordo com Antonello (2011), a aprendizagem emerge das interagdes
sociais que acontecem na vida organizacional, sendo ela gerada a partir de elementos formais e
informais onde a aprendizagem formal caracteriza-se principalmente por ser altamente
estruturada, sendo apoiada institucionalmente e normalmente baseada no classico modelo de
sala de aula com um responsavel que planeja os acontecimentos, ja aprendizagem informal,
baseada em uma experiéncia qualquer, sendo induzida através de um processo de reflexao,
inerente ao contexto organizacional e as praticas cotidianas, porém, ndo formalmente

estruturada.
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Vale ressaltar ainda que o fendmeno da Aprendizagem estd implicito nas agdes e
tomadas de decisdes dos lideres, diretores e gestores pois percebe-se a constante preocupacgéo
dos participantes, em geral, em trazer especialistas para as empresas com o intuito de prestar
Consultoria direcionada as boas praticas de governanga, bem como, a preocupagdo em
Certificar os processos garantindo a qualidade de seus servigos e produtos, tal resultado,
conecta-se ao estudo dos autores Ritcher et al. (2011), os quais afirmam que o aprendizado
formal geralmente é patrocinado pela institui¢do e formado por atividades planejadas que visam
dar aos funcionarios suporte na aquisicdo de habilidades e conhecimentos relevantes para seu
trabalho e ou funcéo.

Os achados da pesquisa reforcam a definicdo de aprendizagem formal dentro do
contexto organizacional de Dutra (2001), que afirma ser constituida por treinamentos, educacéo
basica, workshops, cursos de especializacdo, educacdo continuada. Ainda neste sentido, de
acordo com Marsick e Watkins (2001), o elemento formal da aprendizagem tem como base
uma estrutura rigida, sendo institucionalizada e em sala de aula. Em seu estudo, as autoras
concluiram que somente 20% da aprendizagem dos funcionarios eram advindos de processos
formalizados de aprendizagem. Dutra (2001), também exemplifica como elementos formais de
aprendizagem, as a¢des dos individuos dentro de estruturas baseadas na classica metodologia

de ensino.

Este cenéario de aperfeicoamento e constante busca por melhoria, conecta-se a
Profissionalizacdo, resposta de alguns participantes como o processo de reestruturacdo e
reorganizacdo das empresas as quais representam, com o intuido de padronizar, inovar e
melhorar os processos de trabalho, as condutas da organizacdo e até mesmo de criar uma cultura

organizacional conectada aos seus valores e principios éticos.

Este panorama, enfatiza o estudo da autora Alves (2023), a qual considera que 0s
proprios relacionamentos que fortalecem uma empresa também podem prejudica-la,
principalmente no caso de empresas familiares, pois trata-se de um assunto dificil onde a adogéo
de uma abordagem mais profissionalizada de governanga tira a emocdo da equacdo e tem
correlacdo com o sucesso do negécio. Durante a pandemia, e apesar da falta de progresso em
fomentar procedimentos formais de governanca, o percentual de participantes que

documentaram o planejamento de sucessdo aumentou de 21% para 24% no Brasil e dobrou para
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30% no mundo.

Ainda nesta realidade, tal resultado evidéncia o estudo de Rossetti e Andrade (2014), os
quais afirmam que mesmo havendo diferentes pontos de vista sobre o surgimento da
Governanca Corporativa, a necessidade da implementacdo de seus principios é decorrente de
seis processos histéricos: i) o desenvolvimento do capitalismo e do mundo corporativo,
ocorrido apds as duas primeiras revolucbes industriais; ii) 0 agigantamento e poder das
empresas, decorrentes do grande aumento da riqueza do mundo corporativo e do rapido
desenvolvimento tecnolégico; iii) a dispersdo do capital de controle, decorrente do crescimento
e desenvolvimento das sociedades por acdes e o surgimento das bolsas de valores; iv) a
separacdo da propriedade e gestdo, oriunda da profissionalizacdo do corpo executivo das
empresas; V) o conflito de agéncia, onde ocorre a disparidade de interesses entre gestdo e
propriedade e; vi) 0 surgimento da necessidade de mecanismos que organizassem 0O Novo
formato de empresas, fortalecendo os relacionamentos e alinhando os interesses, despertando

entdo o tema da Governanca Corporativa.

Neste cenério, a profissionalizacdo foi abordada como um processo longo que envolve
toda a empresa e, ao que tange a Governanca Corporativa e seus Principios, fornecedores e
clientes também. Vale salientar, que alguns dos participantes que abordaram a categoria
Profissionalizacdo estdo inseridos no contexto de empresas familiares e nesse sentindo, para
uma empresa familiar conseguir sucesso neste ambiente competitivo, 0s requisitos minimos
sdo: a) conhecimento do negdcio; b) conhecimento dos aspectos técnicos de gestdo; c)
valorizacgdo do fator humano por meio das préaticas de gestao de pessoas porque, segundo Freitas

e Krai (2010), a profissionalizacdo é de grande valia para a gestdo de empresas familiares.

Isso posto, a seguir apresenta-se a discussdao das Oportunidades e Barreiras de

aprendizagem baseadas nas categorias emergentes.

4.5.8 Oportunidades de Aprendizagem na Constituicdo dos Principios de Governanga

Para relembrar as oportunidades de Aprendizagem na Constituicdo dos Principios da
Governanca Corporativa, deve-se ressaltar o estudo de Kearney e Kruger (2016), onde

abordaram o desenvolvimento e aplicacdo de um processo para avaliar 0s principios de boa
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Governanca Corporativa, 0 qual resultou em seis diferentes fatores que estavam em
consonancia com o que 0s participantes relataram, sendo eles: i) conselhos e estruturas de
gestdo adequados; ii) maximizacdo do uso de praticas de negdcios e ética apropriadas; iii)
maximizacdo da gestdo de desempenho; iv) maximizagdo da divulgagéo e transparéncia; v)
maximizacdo da gestdo de risco; e vi) necessidade de um ambiente legal, regulatdrio e social

apropriados.

As categorias emergentes dos achados desta dissertacdo confrontam e ao mesmo tempo
reforcam os fatores trazidos por Kearney e Kruger (2016), conforme apresentados no Quadro

13 a seqguir.

Quadro 13 — Categorias emergente das Oportunidades de Aprendizagem na Constituicdo dos

Principios de Governanca

Categorias Caracteristicas

Perpetuacdo e Sustentabilidade | - Manter e consolidar agBes economicamente viaveis, ambientalmente

seguras e socialmente justas;

Efeito Cultural - Ter colaboradores, Fornecedores, Stakeholders e demais envolvidos

engajados aos principios da organizagdo e cultura da empresa;

Fonte: Elaborado pela autora (2023)

Vale reforcar aqui que Friedman, Lipshitz e Overmeer (2001), consideraram que ao
iniciar o processo de constituicdo dos principios da Governanga Corporativa nas empresas,
através dos processos de Aprendizagem Organizacional, surgirdo meios que favorecem e meios
que dificultam sua ocorréncia. Dentre as contribuicGes dedicadas as oportunidades destacam-
se as categorias: fatores contextuais, tais como: a tolerancia em admitir erros, a auséncia de
punicdo quando as pessoas erram, tendéncia de julgar com base muito mais em fatos do que em
interesses politicos, status ou preferéncias e opinides pessoais; o igualitarismo nas praticas de

divisdo de poder e responsabilidade; o comprometimento de toda a organizacdo em aprender.

Tal abordagem, pode ser conectada ao Efeito Cultural , categoria que emergiu dos
resultados que considera o efeito positivo que ocorre nas organiza¢des que tem seu foco na
inovacédo e aperfeicoamento constante, este efeito, segundo os participantes, proporciona que

0s colaboradores ndo fiquem desestimulados nos cargos em que atuam no processo de
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constituicao dos Principios da Governanga este achados reforcam a constatacao de Belle (2016)
que enfatiza algumas pré-condi¢cBes fundamentais para a aprendizagem organizacional
produtiva, tais como: regras baseadas culturalmente no comportamento comum, linguagem de

engajamento e colaboragéo e codigos aceitos de conduta tacitos.

Sobre esta perspectiva, percebe-se que as Oportunidades emergente dos resultados das
10 entrevistas feitas nesta dissertacao, as quais se conectam com o recente estudo dos autores
Karmakar e Dutta (2022), que verificaram que o bom desempenho organizacional e a boa
governanga corporativa séo influenciados pelos processos de Aprendizagem Organizacional e
confirmam que o bom desempenho organizacional esta conectado a busca de conhecimento
visando a melhor tomada de decisdes e aplicacdo de planejamentos estratégicos futuros nas

organizagoes.

Os resultados anteriores, fazem luz a categoria Perpetuacdo e Sustentabilidade,
considerada como uma oportunidade, onde os participantes alertaram que o foco das
organizacOes deve se manter em consolidar agdes economicamente vidveis, ambientalmente
seguras e socialmente justas e neste sentido, a aprendizagem se faz relevante frente a agilidade
em que a inovacao esta inserida promovendo um ambiente altamente competitivo reforcando o
estudo de Teixeira Filho (2000, p. 17), que considera o conhecimento como um fator
econdmico considerdvel no ambiente competitivo das organizacGes, onde a Aprendizagem
Organizacional pode ser uma aliada da Governanca Corporativa por utilizar conhecimentos e
recursos humanos de maneira eficiente, inovadora e eficaz porque analisa o ambiente

organizacional, a comunidade, parceiros, concorrentes, clientes e funcionarios.

Além das Oportunidades que foram apresentadas e discutidas, temos as Barreiras

apresentadas pelos entrevistados para alicercar a discusséo a seguir.

4.5.9 Barreiras De Aprendizagem Na Constitui¢cdo Dos Principios De Governanca

Como Barreiras de Aprendizagem na constituicdo dos Principios da Governanga
Corporativa, emergiram as categorias ja apresentadas nos resultados e listadas a seguir no

Quadro 14, as quais se assemelham ao estudo de Friedman, Lipshitz e Overmeer (2001), ja
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apresentado aqui, o qual considera como barreiras ao fenbmeno da Aprendizagem
Organizacional trés categorias, sendo elas: interrupcdo dos processos de aprendizagem,
blogqueios culturais e psicoldgicos, e obstaculos relacionados a estrutura organizacional e a

lideranca.

Quadro 14 — Categorias emergente das Barreiras de Aprendizagem na Constitui¢éo

dos Principios de Governanca

Categorias Caracteristicas

Principios e Efeito Cultural - Manter colaboradores, Fornecedores, Stakeholders e demais
envolvidos engajados aos principios da organizagdo e cultura da

empresa,

Tratamento lgualitario - Conseguir tratamento justo por meritocracia;

Fonte: Elaborado pela autora (2023)

Uma das barreiras trazidas pelos participantes € a necessidade conectada com o desafio
de manter colaboradores, fornecedores, acionistas e stakeholders engajados aos principios
éticos da organizacdo e da cultura da empresa, 0 que muitas vezes, pode ser fator decisorio de
permanéncia de colaboradores e continuidade de relacionamento com stakeholders; tal
constatacdo reforca a ideia de Buldarelli (2016), que afirma que barreiras culturais devem ser
identificadas e corrigidas de modo a ampliar a escuta das vozes dos grupos e sua participacdo
nos processos de decisdo e na lideranca das organizacdes. Um balanceamento harmonioso de
diversidade em corporacGes é benéfico, pois agrega potencialidades de uma variada gama de

pensamentos gerando melhores resultados dos pontos de vista econémico e social.

O tratamento igualitario presente no Principio da Equidade, foi trazido por um dos
participantes ndo exatamente como algo que aconteca dentro da organizagdo, mas como uma
barreira a ser vencida e superada ao considerar principalmente o contexto de empresas
familiares, devido ao fato de possibilitar as mesmas oportunidades a todos da organizacao e ndo
apenas aos que fazem parte do circulo familiar principalmente em novos cargos e oportunidades
que surgem na organizacao. Esta barreira observada, reforca a ideia de Barbosa (1999), que
aponta a tecnica da meritocracia voltada para o critério motivacional, cuja aplicabilidade ocorre
como um modelo dentro da organizacdo com énfase no mérito adquirido, que tera potencial se

introduzido desde o processo de selecdo até o carater de desligamento do colaborador.
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Entende-se portando, que a partir dos resultados de Oportunidades e Barreiras, que a
Aprendizagem Organizacional constitui uma importante fonte de vantagem competitiva,
considerando a constituicdo dos Principios da Governanca Corporativa pois esta ligada ao
dinamismo, a sobrevivéncia, adaptacdo e renovacdo das organizacOes, conforme enfatiza a
abordagem de Kearney & Kruger (2013), sobre o compromisso com a Governanca Corporativa
como sendo um modelo Util para as corporacdes que se esforcam para melhorar os processo de
aprendizagem e adaptacao organizacional. Por fim, vale considerar que conforme os autores ¢
Kearney & Kruger (2013), que é tarefa indispensavel da gestdo o uso da ldgica e da previsdo
cientifica ao invés do caos, onde a Aprendizagem Organizacional é reconhecida neste momento
como chave critica para a realizacdo das organizacdes, possibilitando mais clareza na tomada
de decisbes, além de acbes voltadas ao planejamento estratégico, acdes que trazem as

organizagOes vantagem competitiva.

No item a seguir, apresenta-se 0 Esquema Conceitual proposto, o qual esta conectado
com os resultados emergentes das entrevistas, com o processo pelo qual se da a constituicao do
Principios da Governanga Corporativa nas organizagdes, bem como, com o referencial tedrico

aqui proposto.

4.5.10 Esquema Conceitual Proposto

Esta secdo apresenta na Figura 4, o esquema conceitual construido a partir da relacéo
entre os referenciais tedricos e os resultados deste estudo. Os pressupostos tedricos relacionados
a este estudo sdo aprendizagem formal e informal, a interacdo entre elas e a constituicdo dos
principios da governanca corporativa nas organizages. A composi¢do do esquema conceitual
considerou principalmente a interacdo entre as praticas formais e informais de aprendizagem e
sua contribuicdo para a constituicdo da Governanga Corporativa nas organizagdes através de

seus principios.
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Figura 4 — Esquema Conceitual Proposto
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Fonte: Elaborado pela autora (2023)

Deste modo, os processos de Aprendizagem Organizacional, formal ou informal, sdo
representados na figura pelos circulos centrais, sua intersecdo representa a interacdo destes
processos, 0 que normalmente ocorre nas organizac¢des durante a constituicdo dos Principios da
Governanca Corporativa, ainda conectado com a Aprendizagem Organizacional temos nas
laterais as Barreiras e Oportunidades a Aprendizagem, do lado direito as Barreiras e do lado
esquerdo as Oportunidades que emergiram do estudo, as linhas pontilhadas que as conectam
com a Aprendizagem Organizacional representam a ligacéo destes resultados com os Processos
de Aprendizagem. Ainda, envolvendo o Processo de Aprendizagem temos a representacao e
representacdo escrita da Constituicdo da Governanga Corporativa a qual estd representada
envolta ao processo de Aprendizagem Organizacional afim de demonstrar sua dependéncia

deste processo para iniciar a constituicdo dos Principios da Governanca Corporativa.

Os Principios, estdo representados nas extremidades da figura, abrangendo pelo menos 3
categorias que emergiram dos resultados, optou-se por presentar as categorias mais relevantes

que na figura também foram utilizadas linhas pontilhadas com o intuito de mostrar a ligagéo
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dos dados emergente do processo de constituicdo dos Principios, sendo eles apresentados a

sequir:

Principio da Transparéncia abrangendo as categorias: i) Comités, a importancia da sua
presenca e de seu papel nas organizac0es; ii) Valores Culturais algumas empresas consideram
a transparéncia como um valor e ndo uma pratica; iii) Comunicacdo da Gestdo que deve ser
clara e objetiva. Para corroborar com este resultado apresentado no esquema conceitual, vale
relembrar o estudo de Secaf (2019), que abordou os seis pilares da gestdo corporativa, sendo
eles: a Propriedade (sdcios), o Conselho de Administracdo, a Gestdo, a Auditoria Independente,
0 Conselho Fiscal e, por fim, a Conduta e o Conflito de Interesses o que evidéncia a relevancia

do principio da Transparéncia.

Principio da Equidade abrangendo as categorias: i) Natureza da Participacdo que inclui o
PPR, e acesso ao aprendizado; ii) Natureza da Valorizacdo, beneficio da premiacdo por tempo
de trabalho; iii) Remuneracdo associada ao Desempenho que trata da meritocracia; ao
considerar que o acesso a aprendizagem seja ele formal ou informal, estimula e motiva os
envolvidos e colaboradores criando uma cultura constante de melhoria, relembra o estudo de
Versiani, Oribe e Rezende (2013), os quais abordaram que a Aprendizagem Formal acaba
fomentando processos de mudancas organizacionais, contribuindo para a Aprendizagem
Organizacional. Além disso, ao fornecer oportunidades estruturadas para aplicar o
conhecimento, bem como sinalizar o apoio da organizacao para o aprendizado, as oportunidades
de aprendizagem formal podem estimular os funcionarios a se engajarem na aprendizagem
informal (BEDNALL; SANDERS, 2017).

Principio da Prestacdo de Contas abrangendo as categorias: i) Processo de Planejamento
que trata da relevancia da pratica, revisdo e renovacao; ii) Processo de Controle que aborda o
papel das auditorias no levantamento dos dados; iii) Resultados da Auditoria que trata da
conferéncia e publicizacdo dos resultados, neste sentido, ao que tange o papel das auditorias
evidencia-se a relevancia da aprendizagem formal que segundo Borges-Andrade et. al. (2006),
as possibilidades de crescimento residem justamente no alinhamento das a¢Ges de treinamento,
desenvolvimento e educacdo onde as organizagdes definem sua estrutura por meio de um

padréo elaborado e formal de atribuicdo dos papéis ocupacionais, no qual a divisdo do trabalho
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resulte em especialidades funcionais normalmente baseadas no cargo (COELHO JUNIOR;
MOURAO, 2011).

Principio da Responsabilidade Corporativa abrangendo as categorias: i) Sustentabilidade,
abordando quais as a¢gdes economicamente, socialmente e ambientalmente corretas; ii) Processo
de Sucessao, visando a perpetuidade do negocio; iii) Responsabilidade Social, as a¢des sociais
com os colaboradores e sociedade em geral. Este resultado reforca o estudo de Silva (2016),
onde a importéncia da Governanga Corporativa se evidéncia na representacdo de um conjunto
de préticas que procura otimizar o desempenho da organizacdo, protegendo investidores,
empregados e credores, no intuito de facilitar o acesso ao capital, sendo composta de
mecanismos, internos e externos, 0s quais tornam o sistema de governanca mais eficiente,

assegurando a tomada de decisdes, visando melhor interesse e sucessao de valores dos sécios.

Por fim, no centro da figura, estdo as boas Praticas da Governanca que foram representadas
com setas simulando movimento circular, justamente para demonstrar a necessidade de a
Aprendizagem Organizacional amparar a constituicio dos principios da Governanca
Corporativa através de seus processos formal, informal e da interacdo entre eles, refletindo nas
vantagens e dificuldades que os mesmos trazem. Esta acdo, segundo identificado através dos
resultados desta dissertacdo, irdo possibilitar que as boas préaticas de Governanga sejam

adotadas pelas organizagoes.

Percebe-se portanto a relevancia do constante aprendizado dentro das organizacdes e do
papel das empresas no direcionamento deste aprendizado, principalmente o aprendizado formal
que necessita da intervencado de terceiros para que possa ocorrer, além € claro, do aprendizado
informal que ocorre naturalmente, dependendo apenas das interacBes e praticas que se
desenvolvem nas rotinas de trabalho, o que auxiliam durante a constitui¢cdo dos principios da
Governanca Corporativa. Este resultado, melhor observado no esquema conceitual desta
dissertagdo, corrobora com o estudo de Antonello (2011), apresentado no Quadro 4 desta
dissertagdo com a Relacdo entre os processos de Aprendizagem Formal e Informal, as
categorias a priori do estudo da autora, com as formas como os colaboradores buscam e
adquirem conhecimento além, das subcategorias que emergiram de seu estudo como novas

formas de buscar o conhecimento.
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Os resultados apresentados no Esquema Conceitual, reforcam também o estudo de Zilli
(2020), apresentado aqui nesta dissertacdo com suas consideracdes sobre a capacidade das
organizacOes de aprender e gerenciar seu conhecimento, bem como, de reconhecer e interpretar
com precisdo as oportunidades e as barreiras aos processos de aprendizagem inerentes a
constituicdo dos Principios da Governanca, sendo elas: i) Melhoria de processos
organizacionais; ii) Melhor desempenho organizacional; iii) Capacidade de resposta em um
ambiente de negocios dinamico; iv) Tomada de deciséo a partir de informacGes codificadas e
organizadas; v)Gerenciamento integrado de informacdes; vi) Clima organizacional positivo;
vii) Compartilhamento de informagdes entre stakeholders; viii) Valorizagdo do capital
intelectual; ix) Desenvolvimento de competéncias essenciais para desafios organizacionais; X)
Transparéncia perante os stakeholders; xi) Gestdo de risco organizacional; xii) Contabilizacdo

e mensuracao de ativos intangiveis estratégicos; e xiii)Responsabilidade Corporativa;

Cada uma das consideracdes citadas no estudo de Zilli (2020), foram também mencionadas
nos resultados das entrevistas, com algumas nomenclaturas diferentes porém com contexto
similar, o que permite analisar que as vantagens pertinentes a viabilizacdo da aprendizagem
organizacional no momento da constituicdo dos principios da Governanga sdo essenciais pois
conforme ja afirmado por Kearney & Kruger (2013), as corporacdes que se esforcam para
melhorar os processo de aprendizagem e adaptacdo organizacional, utilizam da ldgica e da
previsao cientifica ao invés do caos, tornando a Aprendizagem Organizacional crucial para a as
organizacOes, possibilitando mais clareza na tomada de decisdes, além de a¢fes voltadas ao

planejamento estratégico, acbes que trazem as organizacdes vantagem competitiva.

Isto posto, essa se¢do apresentou os resultados relacionados a categorizacdo das respostas
que emergiram das entrevistas objetivando responder como os processos de aprendizagem
organizacional tanto formal quanto informal, podem contribuir com a constituicdo dos
principios da Governanca Corporativa nas organizacfes. A seguir apresenta-se as consideragdes

finais desta dissertacao.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo, possui o intuito de apresentar as consideracGes finais do trabalho,
abrangendo os objetivos especificos da pesquisa e, consequentemente, respondendo de maneira
conjunta ao objetivo geral que buscou analisar a contribuicdo da interacdo das préaticas formais
e informais de aprendizagem com a constitui¢do dos principios da Governanca Corporativa nas

organizacgoes.

Os primeiros objetivos especificos desta dissertacao, tratavam de descrever, identificar e
analisar as praticas formais e informais de aprendizagem e a interacdo entre ambas que ocorrem
durante a constituicdo dos principios da Governanca Corporativa nas organizagdes, bem como,
as contribuicdes destas acdes para que as boas praticas da Governanga possam ocorrer e
perpetuar nas empresas. Portanto, ao analisar os resultados das entrevistas feitas, percebe-se
que os processos de aprendizagem sejam eles formal ou informal, da forma que a empresa
melhor se adequar para que os envolvidos com a Governangca Corporativa, possam estar
munidos de informacdes e inovacOes, possibilitem colocar as boas préaticas nas acoes diarias

das organizagdes.

Ao analisar a constituicdo dos principios da governanca diante do contexto organizacional
percebe-se que sdo os principios basicos da GC, que permeiam, em maior ou menor grau, todas
as boas praticas de GC em uma organizacdo e sua adequada adogdo resulta em um clima de

confianca tanto interno quanto nas relagdes com terceiros.

Considerando a constitui¢do do Principio da Transparéncia, pode-se entender que gracas
aos processos efetivos e claros de disponibilizacdo de informacdo para as partes interessadas,
sendo elas informacdes verdadeiras, coerentes, claras e relevantes, mesmo que negativas, e ndo
apenas aquelas exigidas por leis ou regulamentos, ocorre a promocdo da transparéncia
favorecendo o desenvolvimento dos negdcios e estimulando um ambiente de confianca para o

relacionamento de todas as partes interessadas.

Quando se trata do Principio da Equidade e sua constituicdo, entende-se que as
organizagOes passam por uma busca constante pela justica e a equidade no tratamento a todos
0s grupos (socios, colaboradores, fornecedores, 0rgdos governamentais, comunidade), ndo

fazendo acepcéo de pessoas, remunerando e contratando os funcionarios de acordo com 0s



145

requisitos técnicos e profissionais do mercado, avaliando os fornecedores e prestadores de
servicos por meio de critérios objetivos e sem discriminacdo, evitando favorecimentos de
qualquer natureza, através de boas préaticas de conduta pessoal e profissional nas organizacdes,

sempre prezando por um relacionamento embasado pelos valores culturais e institucionais.

A constituicdo do Principio da Prestacdo de Contas nas organizacdes, se caracterizou por
acOes diarias de um sistema proprio de auditoria onde ocorrem planejamentos estratégicos,
preparacédo e divulgacdo de demonstragOes financeiras, com apuragdo de resultados em cada
exercicio, além de elaborar planos, programas e projetos, de monitorar seus resultados
diariamente, mensalmente, trimestralmente e anualmente e da realizacao de um efetivo controle

interno, bem como, auditorias internas e externas.

As acdes acerca da constituicdo do Principio de Responsabilidade Corporativa nas
organizagOes, também sdo consideradas benéficas e positivas porque estdo nos trés ambitos da
responsabilidade corporativa seja ela social, ambiental e de sustentabilidade/longevidade, estas
acOes podem ser aplicadas através de diversos projetos, incluindo agdes que proporcionam a
sua propria sustentabilidade e longevidade.

Vale ressaltar, que a aprendizagem € vista pelos participantes como um processo comum
nas organizacgdes as quais estdo inseridos, pois através do aprendizado encontra-se caminhos
para a adaptacdo as mudancas, além de, possibilidade de enfrentar os desafios da competicéo
através de analise critica dos pontos falhos, identificados por meio de um processo continuo de
avaliacdo e revisdo de planejamento estratégico, o qual, segundo 0s entrevistados é uma etapa
do processo de constitui¢do do Principio da Prestacdo de Contas e que envolve todos os setores

da organizacéo.

Por fim, foi possivel também analisar as barreiras e oportunidades de aprendizagem na
constituicdo dos principios da GC, percebendo que em determinadas situacfes, existe a
incidéncia de resisténcia & mudanca e & resisténcia aos Principios e Efeitos culturais das
organizacOes. Existem também, licdes que poderiam ser aprendidas a partir da pratica, mas que
ndo foram aproveitadas em razdo da ineficiéncia dos processos de comunicacdo, que
proporcionaram oportunidade para o raciocinio defensivo e inibiram a conscientizacdo da

necessidade de mudanca.
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No item a seguir, apresenta-se as contribuigdes deste estudo para a teoria e pesquisa e para
a pratica organizacional e ao final sdo discutidas as limitacfes da pesquisa e sugestdes para

estudos futuros.

5.1 CONTRIBUICOES PARA TEORIA E PESQUISA

Essa pesquisa aborda a interacdo entre praticas formais e informais de aprendizagem e
sua contribuicdo na constituicdo dos principios da Governanca Corporativa nas organizacgdes.
Nesse contexto, ao analisar os aspectos formais e ndo formais de aprendizagem buscou-se
identificar a maneira que organizac6es incentivavam seus colaboradores ao aprendizado. Para
isso, foram realizadas categorizacGes a partir das informacgdes coletadas em entrevistas
semiestruturadas com 10 participantes que ocupavam cargos de direcdo, gerencia e de conselho
em organizagoes localizadas na regido sul do pais.

Através do esquema conceitual proposto, desenvolvido com base neste estudo, pode-se
analisar as contribuicdes da Aprendizagem Organizacional frente a constituicdo dos principios
da Governanca Corporativa e perceber que as acOes trazidas pelos participantes possibilitam
que as boas préaticas da Governanca sejam aplicadas nas organizacdes. Em carater prético,
apresenta-se algumas dessas a¢des, mencionadas na explicacdo do esquema conceitual como as
3 principais categorias emergentes dos resultados, sendo elas: 1) Principio da Transparéncia: i)
comités; ii) valores Culturais; iii) comunicacdo da Gestdo. 2) Principio da Equidade: i) natureza
da Participacdo; ii) natureza da valorizacado; iii) remuneracdo associada ao desempenho. 3)
Principio da Prestacdo de Contas: i) processo de planejamento; ii) processo de controle; iii)
resultados da auditoria. 4) Principio da Responsabilidade Corporativa: i) sustentabilidade; ii)

processo de sucessao; iii) responsabilidade social.

Ainda, como contribuicdo teérica ao meio académico, com o intuito de que em pouco
tempo as empresas e seus profissionais possam, através do esquema conceitual aqui proposto,
ampliar a percep¢do da importancia dos processos de Aprendizagem Organizacional para a
constituicdo dos principios da Governanga Corporativa e por fim compreender os beneficios e
vantagens que podem trazer para a longevidade das organizagdes, salienta-se aqui a

contribui¢do do esquema conceitual com o estudo de Musa e Ismail (2011), os quais afirmam
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que organizacdo deve adotar as mudancas no ambiente interno ou externo através da
aprendizagem formal e informal frente ao desempenho dos membros corporativos, partes
interessadas e outros funcionarios da administracdo durante a constituicdo dos principios da
Governanca Corporativa, porque acreditam que as organizagdes sdo influenciadas
principalmente pelas pessoas dentro da organizacdo, sua estrutura, bem como pelas
experiéncias acumuladas internamente e externamente ao ambiente organizacional.

E neste contexto, o esquema conceitual propde que a Aprendizagem Organizacional
quando presente nas organizacOes, através de praticas formais ou informais de aprendizado,
podem produzir resultados positivos para as empresas durante a constituicdo dos principios da
Governanca Corporativa, corroborando com o estudo da autora De Godoy (2023), que aborda
que a pratica da Governanca Corporativa inclui regras e bases para uma administracéo eficiente
nas empresas, auxiliando os envolvidos, porém, enfatiza as normas basicas de conduta o que
auxilia as agdes dos administradores ao exercer uma boa gestdo, uma vez que, estdo amparados
por um conjunto de regras que tencionam minimizar os problemas internos e de relacionamento
com os stakeholders, shareholders e a sociedade em geral.

Outra contribuicdo desta dissertacdo para a Teoria e Pesquisa, se refere a nuvem de
palavras apresentadas na péagina 72, figura 3, onde fica evidente as palavras mais recorrentes
durante as entrevistas como novas categorias emergentes deste estudo, sendo elas: tratamento,
consultoria, natureza e benchmarking. Ao considerar o termo tratamento, que se relaciona a
forma como as pessoas sdo tratadas dentro das organizagbes conectada ao Principio da
Equidade reforgando o estudo de Kearney and Kruger (2013), o qual afirma que a equidade
surge como parte importante, uma vez que cria um elo, por meio de um tratamento justo entre
0s socios e demais stakeholders.

Ainda neste cenario, a palavra consultoria, remete a interpretacdo das atividades
inerentes a empresas e institui¢cdes qualificadas para prestar servigos de consultorias que possam
auxiliar quanto as boas préaticas da Governanca Corporativa, tal acdo € muito utilizada como
formato de aprendizagem formal para buscar atualizagéo e instrugdes, tal resultado corrobora
com o estudo de Dutra (2001), que afirmou que a Aprendizagem Formal dentro do contexto
organizacional é constituida por treinamentos, educacdo basica, workshops, cursos de
especializacao e educacdo continuada.

Relembrando a nuvem de palavras, o termo Natureza refere-se a uma outra palavra

mencionada com frequéncia pelos participantes e que esta relacionada a Natureza da
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Participacdo e a Natureza da Valorizagdo também conectadas ao principio da equidade, que s&o
acOes que visdo criar um senso de pertencimento nos colaboradores das organizacdes
reforcando a ideia de Belle (2016), onde é mencionado que participacdo é essencial para a
incluséo e a riqueza nos processos de aprendizagem organizacional, pois a participagao convida
a um sentido de pertencimento e oferece uma oportunidade de influenciar no processo de
realizacdo da mudanca, explorando oportunidades para perseguir aspirac@es individuais,
grupais e organizacionais, a0 mesmo tempo em que apoiando um senso de identidade.

Para encerrar a contribuicdo da nuvem de palavras com a teoria, evidencia-se a palavra
Benchmarking, que se refere a pesquisa de mercado feita pelos participantes em empresas do
mesmo segmento, com a intencdo de compreender como os principios da Governanca foram se
constituindo na concorréncia e quais acdes poderiam ser repetidas ou melhoradas, enfatizando
0 estudo de Coelho e Mourdo (2011), os quais reforcaram que as acdes informais de
aprendizagem humana no trabalho dizem respeito & busca por novos conhecimentos e
habilidades pelo individuo, de modo nao planejado ou estruturado, que emergem a partir de
alguma demanda ou necessidade associada as suas tarefas.

Por fim, além do exposto, percebe-se também uma contribuicdo para a linha de pesquisa
Inovacdo e Competitividade do Programa de Po6s Graduacdo em Administracdo da
Universidade de Caxias do Sul, através dos resultados que confirmam que a Inovacdo e
competitividade caminham juntas, que € preciso utilizar a aprendizagem organizacional como
radar para busca de processos de inovacdo como um diferencial e uma estratégia competitiva,
0s quais resultam em otimizacdo de boas préaticas além de, um melhor posicionamento no

mercado.

5.2 CONTRIBUICOES PARA A PRATICA ORGANIZACIONAL

Nesta secdo, sdo apresentadas as contribuicGes deste estudo para a préatica
organizacional, a partir da analise dos resultados. A aplicabilidade deste estudo, transcorre da
compreensdo de como os processos de Aprendizagem organizacional podem contribuir para
que as boas praticas da Governancga Corporativa ocorram nas organizacdes, conforme afirmam
Santos et al. (2021) ao investigarem o impacto das organizacGes que investem em aprendizagem

para obter a governanga corporativa eficaz, suas descobertas indicam que fatores de lideranca
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estratégica, cultura organizacional e organizagfes que investem em colaboradores que
aprendem tém um grande impacto na excelente governanca corporativa.

Ao analisar 0 esquema conceitual proposto, entende-se a importancia da
Aprendizagem Organizacional para aplicacdo das boas praticas de Governanca Corporativa,
com o proposito de uma esfera continua de criacdo de valor empresarial e possibilidade de
perpetuidade do legado que os negdcios vao deixar para as sociedades, além, da visualizacao
do efeito com foco no longo prazo pautando negocios pela ética empresarial, tal resultado
corrobora com o estudo de Real e Leal (2006), que abordam que a Aprendizagem
Organizacional ganha relevancia, por procurar responder aos desafios que surgem no ambiente
de negdcios em constante mudanca que sdo apresentadas pelas empresas que aplicam as boas
praticas de Governanca Corporativa nos seus processos de trabalho e tomada de decisdes, afim
de, auxilid-las a enfrentar as dificuldades de sobrevivéncia no longo prazo.

Considerando as empresas que querem seguir as boas praticas da Governanga
Corporativa, através da constituicdo dos seus Principios alicercados a Aprendizagem
Organizacional, percebe-se que os resultados deste estudo, confirma o que abordaram os
autores Bastarz e Halek (2011), os quais afirmam que quando se tem o intuito de equilibrar um
ambiente turbulento, mercados em movimento, diferentes partes interessadas, novas regras
sociais, e padrdes de pensamento e comportamento, € necessario que 0s administradores adotem
uma perspectiva de rede global, sejam transparentes e éticos em sua tomada de decisfes e atuem
de maneira totalmente informada sobre os riscos e o potencial de inovagéo e criagéo de valor
para a organizacao.

Outra relevante contribuicdo deste estudo para a préatica organizacional, esta no
Esquema Conceitual desenvolvido, o qual evidenciou que a constituicdo dos Principios da
Governanca Corporativa estdo alicercados por praticas diarias dos envolvidos com o0s
processos, 0 que resulta nas tdo desejadas boas praticas da Governanga Corporativa.

Neste contexto, deve-se ter em mente quais as praticas que podem ser aplicadas no dia
a dia das organizacg0es, tais como: i) promogdo da Transparéncia com a presenca dos comités,
conscientizacdo dos valores culturais da empresa e a comunicacdo clara e objetiva da gestéo;
ii) aperfeicoamento e busca pela Equidade que incluem agdes focadas na natureza da
participacdo, natureza da valorizacdo e na remuneracdo associada ao desempenho; iii)
realizacdo da Prestacdo de Contas com foco no processo de planejamento, na auditoria interna

focada no processo de controle e na presencga da auditoria externa durante a conferéncia dos
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resultados; iv) desenvolvimento de acGes de Responsabilidade Corporativa que tangem as
esferas financeira prezando pela sustentabilidade das organizacgdes, humana e social buscando
e promovendo acgdes para os colaboradores e sociedade em geral, ambiental e reputacional
através de aplicacdes de acdes focadas no meio ambiente e no impacto que podem causar no

futuro.

5.3 LIMITACOES DO ESTUDO E SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS

Por mais cuidado e dedicacdo que se tenha ao elaborar uma pesquisa, € comum que ela
possua limitacdes. Especialmente, pelo fato de ser um estudo exploratério, o objetivo ndo é
conclusivo e as descobertas ndo podem ser consideradas como aplicaveis a quaisquer situagdes.
No entanto, exatamente por seu carater exploratério, ele abre possibilidades para novas

pesquisas.

A partir dos achados aqui descritos, é possivel imaginar investigacdes adicionais que
possibilitem constatar a existéncia de aspectos que facilitam ou dificultam a aprendizagem nas
organizagbes durante a constituicdo dos principios da Governanca Corporativa e por
consequéncia a aplicacdo das boas praticas. Portanto, a limitacdo deste estudo, esta na
dificuldade de obter entrevistas com outras organizagdes, bem como, com outros membros,
entende-se que tendo como participantes do estudo colaboradores com outras responsabilidades
a intencdo de verificar o grau de percepcdo de como se constituem os principios de Governanca
Corporativa em cada uma dessas classes, visto que 0s principios devem permear todos 0s niveis
das organizacOes, auxiliariam para entender o processo. No entanto, essas limitacbes nédo
compromete o contetdo desta pesquisa, pois o cruzamento dos dados obtidos nas entrevistas

com as categorias a priori se mostrou consistente.

Outra limitacdo deste estudo, consiste na utilizacdo de edigdes anteriores a versao de 2023
do Codigo de Boas Préaticas de Governanga Corporativa do IBCC ao longo do referencial
teodrico deste estudo, pois foram abordadas verdes anteriores, a versao atualizada foi utilizada
apenas em algumas citagdes feitas na discusséo dos resultados. Em vistas disso, uma sugestdo
para estudos futuros seria utilizar a versao atualizada de 2023 em pesquisas futuras acerca do

tema.
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Como sugestéo para outras futuras pesquisas que abordem esse tema, propde-se um estudo
de caso unico onde haveria um aprofundamento dos processos de trabalho, uma verificacédo
presencial de reunides do conselho e envolvidos, bem como, a analise de documentacdes
pertinentes a constituicdo dos principios da Governanga Corporativa nas organizagoes.
Entende-se ainda, que um estudo de caso Unico, poderia acrescentar outros aspectos a pesquisa
e enriquecer os dados proporcionando uma visdo mais assertiva da contribuicdo da

aprendizagem neste cenario.

Tendo observado que a Governanga Corporativa eficaz inclui controles internos,
monitoramento e funcdes de supervisdo do Conselho de Administracdo, considerando também
que a lideranca alinha estratégias e resultados por meio da motivacdo e desenvolvimento,
entende-se que outro aspecto a ser estudado seria o papel da lideranca frente a constituicdo dos
Principios da Governanca Corporativa, considerando também a contribuicdo que a
Aprendizagem Organizacional teria na aplicabilidade das boas praticas da Governanca

Corporativa nas organizacoes.

Considerando também que indicadores de salde financeira sdo tdo relevantes quanto os
indicadores representados pelas trés letras da sigla ESG, as dimensdes passam a ser
incorporadas as estratégias corporativas, associadas aos propositos e posicionamentos das
empresas, conexdes muito mais profundas e duradouras do que meros programas de filantropia.
Em vistas disso, entende-se que o aprofundamento do fenbmeno ESG em futuras pesquisas é
relevante para o novo normal, principalmente ao considerar que a incorporacdo das dimensées
ambiental, social e de governanca pelas empresas é considerada uma reinvencéo do capitalismo

e que como toda grande mudanca, requer um periodo de transicao e readequacgdo das empresas.
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APENDICES

Apéndice A — Roteiro de Entrevista Semiestruturado

Objetivos
especificos

Principio da
governanca

Questodes

Descrever a
constituicdo dos
processos
associados aos
principios de
governancga
corporativa.

Transparéncia

1. De acordo com o conceito, como organizacao disponibiliza informacdes
sobre a sua gestdo aos stakeholders (sécios, colaboradores, clientes, 6rgaos
governamentais, comunidade)?

2. Por quais canais de comunicagao essas informag6es sdo veiculadas (radio,
revista, jornal, e-mail, site etc.)?

3. Como as pessoas na organizagdo, nos diferentes niveis, tem aprendido a
colocar em pratica tal principio?

4. De que forma vocé considera que as informagdes disponibilizadas vao além
daquelas impostas por leis e regulamentos?

5. Vocé considera que o "desejo de informar" é caracteristica da organizagao?
Tem algum exemplo que mostre isso?

Analisar a
constituicdo dos
principios da
governanga
corporativa diante
do contexto
organizacional

Equidade

1. De acordo com o conceito, como se busca a justica e a equidade no
tratamento a todos os grupos (sécios, colaboradores, fornecedores, 6rgédos
governamentais,

comunidade)?

2. A organizacéo dispOe de codigo de ética ou conduta? Como ele contribui
para o alcance da equidade? Como é feita a remuneracéo na organizagdo? Ela
estd associada ao desempenho?

3. Como as pessoas na organizagdo, nos diferentes niveis, tem aprendido a
colocar em pratica tal principio?

Prestacdo de
contas

1. De acordo com o conceito, de quais maneiras o 6rgdo de administracdo da
organizacéo presta contas de sua atuacao?

2. Como a administragdo da organizacao pratica a imparcialidade e a
prudéncia na sua prestagdo de contas? Existe estrutura prépria de auditoria
interna? Qual?

3. As demonstragOes contabeis e relatdrios gerenciais estdo disponiveis para
todos as partes interessadas (socios, colaboradores, clientes, 6rgdos
governamentais, comunidade)? Se ndo, por que nao?

4. Como as pessoas na organizagdo, nos diferentes niveis, tem aprendido a
colocar em prética tal principio?

5. De que forma a organizacdo utiliza de auditoria externa para validacdo dos
seus demonstrativos contébeis?

Analisar as
barreiras e
oportunidades de
aprendizagem na
constituicdo dos
principios de
governanca

Responsabilidade
Corporativa

1. De acordo com o conceito, como a organizagdo busca alcancar a sua
sustentabilidade/longevidade?

2. De que forma a organizagdo apresenta riquezas e oportunidades na regido
em que atua?

3. Como as pessoas na organizagdo, nos diferentes niveis, tem aprendido a
colocar em prética tal principio?

Fonte: Quadro adaptado do estudo de (CARVALHO, 2019) e adaptado pela autora (2023).
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Apéndice B — Modelo de Termo de Consentimento Livre e Esclarecimento enviado aos
participantes para assinatura.

Titulo do Estudo: OS PROCESSOS DE APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL E SUA CONTRIBUICAO AOS
PRINCIPIOS DE GOVERNANGCA CORPORATIVA
Pesquisador Responsavel: CRISTIANE SPIDO

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

O (A) Senhor (a) esta sendo convidado (a) a participar de uma Entrevista Com Roteiro Semiestuturado. Caso haja
alguma palavra ou frase que o (a) senhor (a) ndo consiga entender, converse com o pesquisador responsavel pelo estudo

esclarecé-los.

A proposta deste termo de consentimento livre e esclarecido (TCLE) é explicar tudo sobre na entrevista e solicitar a
sua permissdo para que 0 mesma seja publicado em meios cientificos como revistas, congressos e/ou reunides cientificas de
profissionais da area. O objetivo desta pesquisa analisar a Contribuigdo da Aprendizagem Organizacional para a Constituicao
dos Principios de Governanga Corporativa nas organizacoes.

Se o(a) Sr.(a) aceitar essa entrevista, 0s procedimentos envolvidos em sua participacdo sdo responder a 16 questdes
sobre o tema mediante agendamento de uma data prévia, acontecendo de forma online por meio da plataforma googlemeet ou

outra da preferéncia do entrevistado. Os &udios das entrevistas serdo gravados.

A descricdo da entrevista envolve o risco de quebra de confidencialidade (algum dado que possa identificar o(a) Sr.(a)
ser exposto publicamente). Para minimizar esse risco, nenhum dado que possa identificar o(a) Sr.(a) como nome, codinome,
iniciais, registros individuais, informacdes postais, nimeros de telefones, enderegos eletronicos, fotografias, figuras,
caracteristicas morfologicas (partes do corpo), entre outros serdo utilizadas sem sua autorizacdo. Contudo, esta pesquisa

também pode trazer beneficios.

Os possiveis beneficios resultantes da participagdo na pesquisa permitira que as empresas e seus profissionais possam
ampliar a percepcdo da importancia dos processos de Aprendizagem Organizacional para a constituicdo dos principios da
Governanga Corporativa e por fim compreender os beneficios e vantagens que podem trazer para a longevidade das

organizacdes.

Sua participacdo nesta pesquisa é totalmente voluntaria, ou seja, ndo é obrigatéria. Caso o(a) Sr.(a) decida nao
participar, ou ainda, desistir de participar e retirar seu consentimento durante a realizagéo do relato de caso, ndo havera nenhum

prejuizo ao atendimento que vocé recebe ou possa vir a receber na instituicéo.

Nao esta previsto nenhum tipo de pagamento pela sua participacao neste pesquisa e o(a) Sr.(a) ndo tera nenhum custo
com respeito aos procedimentos envolvidos. E garantido ao Sr.(a), o livre acesso a todas as informagdes e esclarecimentos
adicionais sobre essa pesquisa suas consequéncias, enfim, tudo o que o(a) Sr.(a) queira saber antes, durante e depois da sua
participacdo. Caso o(a) Sr.(a) tenha ddvidas, podera entrar em contato com o pesquisador responsavel Cristiane Spido, pelo
telefone (54) 99937-8936 e/ou pelo e-mail cspid@ucs.br.

(Cristiane Spido - Pesquisadora) (Participante)

Fonte: Elaborado pela autora (2023)
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