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RESUMO

O presente texto tem como objetivo discutir aspectos relacionados as boas préticas de
governanca corporativa em uma empresa brasileira do setor de seguros, salide suplementar e
previdéncia complementar, abrangendo questbes sobre o relacionamento do principa
instrumento de governanca— o conselho de administracdo — com um dos seus stakeholders: as
pessoas (funciondrios). Por meio de um estudo de caso sdo avaliados e comparados 0s
resultados de trés pesquisas: a primeira, realizada em 2001, sobre o0 estagio de governanca
corporativa em 53 grandes empresas brasileiras, a segunda, redlizada pela autora deste
trabalho, junto a conselheiros da empresa para avaliar qualitativamente o modelo de
governanca adotado comparando-o com o estudo de 2001. A terceira pesquisa refere-se a um
estudo de “clima organizaciona” realizado em 2003, contratado a uma consultoria
especializada. A seguir, é realizada a andlise dos resultados das trés pesguisas, concluindo-se
que o modelo de gowrnanca adotado classificase como “modelo emergente”’, porém o
desenvolvimento do modelo adotado pela empresa em questéo ndo alcanca seus trés niveis
organizacionais (estratégico, tético e operacional), uma vez que os resultados da pesquisa de
“climd’ indicam hiatos de comunicagdo entre as préticas de governanca e a correspondente
percepcao das pessoas (gestores e funciondrios).

Palavras-chave: Governanca Corporativa. Gestdo de Pessoas. Clima organizacional.
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1. INTRODUCAO

O fendbmeno da globalizagdo modificou o paradigma classico das ciéncias socials
baseado nas sociedades nacionais sendo substituido por um emergente, baseado na sociedade
global. As forgas que atualmente operam a economia estdo reduzindo os espagos do Estado-
Nacdo e este para se proteger ure-se em blocos geopoliticos celebrando acordos
internacionais (VIEIRA, 2002).

Diante desses fatos pode se inferir que o fendmeno da globalizagdo esta associado aos
processos econdmicos, especialmente aqueles que tratam da ampliacdo dos mercados e da
circulacéo de capital.

Complementando esse fendmeno surgem as privatizagOes, desregulamentacdo e
flexibilizagdo dos mercados, aterando o seu funcionamento, gerando um conjunto de eventos,
dentre eles a “crescente unificagdo dos mercados financeiros internacionais e nacionais num
circuito tnico de mobilidade de capital” (GRUN, 2003).

Assm, o agente mais dindmico da globalizagdo passa a ser 0 mercado que se
transformou na matriz “estruturadora’” da sociedade, sobrepondo-se as fronteiras nacionais.
Atualmente sdo as corporagdes financeiras, e ndo 0s governos, que decidem sobre cambio,
taxa de juros, rendimento da poupanca, investimentos, precos e etc. (VIEIRA, 2002).

Por outro lado, a globalizagdo ao ampliar o acesso e acelerar a demanda por produtos e
servigos, trouxe também a organizacdo dos clientes, consumidores, investidores e
stakeholders, em entidades de defesa de seus interesses que passam a exigir maior clareza e
controle das transacBes comerciais e especiamente, exercer pressdo por transparéncia nos
negacios, inclusive quanto a responsabilidade social empresarial.

Segundo Griin (2003) nos ultimos anos instalou-se no meio empresarial brasileiro uma
discusséo sobre a Governanga Corporativa, em principio, como uma maneira de organizar as
relacOes entre as empresas e 0 mercado financeiro e a partir de 1999, a questdo adquiriu maior
relevancia por causa da tramitacdo da nova Lei das Sociedades Anbnimas — Lei Federal
10.303 — e 0 “novo mercado de capitais’, inaugurado na Bolsa de Vaores do Estado de S&o
Paulo - BOVESPA.

Focando-se 0 campo da gestdo organizaciona infere-se que essas transformagdes
econdmicas modificaram os modelos de gestdo, 0s quais comegaram a ganhar contornos cada
vez mais sistémicos, exigindo das empresas a adogcdo de novas estratégias e uma
multiplicidade de habilidades dos gestores para garantir a sustentabilidade dos negdcios.
Assim, somados aos muitos modelos de gestéo (qualidade, ambiental, salide e seguranca do
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trabalho e de pessoas), junta-se outro elemento que passa aintegrar o “dia-a-dia’ das grandes
organizacOes: a Governanca Corporativa, cujos principios fundamentais sdo: transparéncia
(Disclosure), equidade (Fairness), prestacéo de contas (Accountability), cumprimento das leis
(Compliance) e ética (Ethics).

Na América Latina a governanca corporativa € reconhecida pela Organizagdo para
Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico — OCDE (2003) como uma das questdes cuja
importancia vem crescendo rapidamente, tendo no setor privado o principal instrumento para
a promocdo de bem-estar social. Com a privatizacdo de empresas estatais, 0s paises latino-
americanos passaram cada vez mais a depender do setor privado para criar novas
oportunidades de emprego, gerar receita fiscal e fornecer produtos e Servicos aos
consumidores e promover o desenvo lvimento. A criagdo de empregos, o desenvolvimento de
tecnologia propria e, em ultima instancia, a competitividade internacional das economias
latino-americanas precisa fundamentar-se sobre uma base formada por empresas néo
engessadas por elevados custos de capital e capazes de adaptar as boas préticas
administrativas e de governanga corporativa ao seu contexto local.

Isto também quer dizer que as préticas de boa governanca devem ir aém do
atendimento as crescentes expectativas dos acionistas (stockholders); deve-se somar outros
ingredientes a gestéo corporativa e passar a considerar-se todos os envolvidos (stakeholders) e
desenvolverem-se préticas de gestdo sociamente responsavel, que incluam aspectos
relacionados com ética e transparéncia, cliente e consumidor, meio ambiente, fornecedores,
governo e sociedade, a comunidade e as pessoas que integram o corpo de funcionérios da
organizagdo, pois nesse novo ambiente corporativo, segundo Grayson & Hodges (2002)
“tudo 0 que acontece com as empresas interessa asociedade, de modo que tudo o que

acontece com a sociedade devera interessar as empresas’.

1.1 O PROBLEMA

Para Lodi (2000) o setor empresaria brasileiro até os anos 60, era caracterizado por
forte presenga do acionista controlador familiar, acumulando fungdes na gestdo da empresa. A
partir dos anos 70, aparecem os primeiros conselhos de administracdo dividindo o poder entre
0s acionistas e os profissionais da gestdo, como por exemplo, 0 Mappin, Docas de Santos,
Grupo Monteiro Aranha e Villares. A seguir a Lel Federal 6.404/76 tornou compulsdria a
prética dos conselhos de administracéo nas grandes empresas estabel ecendo a criagdo de um
0rgéo superior para orientar a estratégia da empresa e definir melhor relacionamento entre os
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acionistas controladores e minoritérios. Porém muitas empresas ndo assimilaram essa nova
exigéncia e criaram conselhos apenas para atender a lei, preenchendo cargos com amigos da
casa

Na década seguinte verificaramrse no mercado de seguros, salde suplementar e
previdéncia complementar, alguns novos marcos regulatérios, como a liberagdo da entrada de
empresas estrangeiras no mercado; a quebra do monopdlio ressegurador e a permissdo a
participacdo de capital estrangeiro na operacéo de planos e seguros de saude. Isto significou o
fim ch “reserva de mercado” no pais e 0 setor passou a se inserir no mercado globalizado.
(FENASEG, 2003).

E € a partir desse periodo que, segundo Lodi (2000) surge a idéia da chamada
governanga corporativa, termo que estd em uso ha muito tempo nos paises avangados, mas
gue no Brasil s € ainda recente, mas vem ganhando espaco no meio empresarial e,
especialmente no meio académico. A partir do ano 2000 o governo brasileiro toma algumas
iniciativas institucionais relevantes, que vieram fortalecer ainda mais essa dscussdo. Tais
medidas sdo:

Asreformas implantadas pelanova Le das S’A (Lei 10.303/01);

O programa de listagem para empresas que adotam principios diferenciados de
governanga corporativa da Bolsa de Vaores de S&o Paulo - Bovespa, dividindo
em trés niveis (Nivel 1, Nivel 11 e Novo Mercado), conhecido como “Novo
Mercado da BOVESPA”;

A iniciativa do Conselho Moneté&rio Nacionad — CMN — de permitir as
entidades de previdéncia privada, investimentos percentualmente maiores em
acles de companhias listadas nos niveis diferenciados de governanca
corporativa da Bovespa;

O "Programa de Apoio as Novas Sociedades Andnimas' do Banco Nacional
de Desenvolvimento Econdmico e Social - BNDES, que visa entre seus
objetivos estimular a adogdo de préticas de boa governanca corporativa.

Para avaliar a adogdo dessas novas medidas e iniciativas e visando impulsionar as
companhias que tem aspiragdo de competitividade e fazer crescer a implantagdo da
governanca corporativa € que duas empresas de consultoria a Korn/Ferry International e a
McKinsey & Company realizaram em outubro de 2001 um estudo sobre a governanca
corporativa nas maiores empresas brasileiras, cujo diagnostico inicial demonstrou que
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embora algumas empresas considerem importante, ainda ndo se sentem atraidas a adotar boas
préticas de governanga

Segundo Costa & Visconti (2000), o conceito de governanca corporativa esta
relacionado com o reconhecimento de que as decisdes e os resultados das atividades das
companhias alcancam um universo de agentes sociais mais amplo do que o composto por seus
acionistas. A governancga corporativa, enfatiza o impacto das atividades das empresas para 0s
agentes com 0s quais interagem: os empregados, fornecedores, clientes, consumidores,
colaboradores, investidores, competidores, gover nos e comunidades.

Essa visdo de governanca expressa compromissos que vao além dagueles obrigatorios,
tais como o cumprimento da legislagdo trabalhista, tributaria e social, ambiental, de usos do
solo e outros. Expressa a adogéo e a difusdo de valores, cordutas e procedimentos que
induzam e estimulem o continuo aperfeicoamento dos processos empresarials, para que
também resultem em preservacdo e melhoria da qualidade de vida da sociedade, do ponto de
vista ético, social e ambiental (COSTA & VISCONTI, 2000).

Assim, considerando-se tal contexto, o principal desafio das grandes organizagdes esta
em encontrar uma formula balanceada de gerenciamento dos negdcios, que atenda néo apenas
as exigéncias internas dos shareholders, mas também a dos stakeholders mormente nos
aspectos relacionados com a gestéo de pessoas, pois estas compdem um importante elemento
constituinte desse universo.

Como as atividades de salide suplementar, previdéncia complementar e de seguros
estdo inseridas no contexto empresarial apresentado e, levando-se em conta os resultados das
analises divulgadas pelo estudo da Korn/Ferry & McKinsey em 2001, € que se apresentam
guestdes que despertaram o interesse no desenvolvimento deste texto.

Partindo-se da premissa de que as boas préticas de governanca corporativa garantem
sustentabilidade aos negdcios, e que as pessoas (gestores e funciondrios) que integram a
organizacdo s80 0s principais atores que podem conduzi- 1a aos objetivos, surge a seguinte
indagacdo: Os gestores e funciondrios da organizagdo percebem as praticas de governanca
corporativa implementadas pelo conselho de administracdo, como algo benéfico para
organizacdo e para S mesmos? A gestdo de pessoas da organizacdo esta integrada com o

modelo de Governanca Corporativa implementado?
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1.20BJETIVOS

Considerando que a implementagdo e desenvolvimento da governanga corporativa,
estdo relacionadas com a gestdo de pessoas, especidmente as empresas prestadoras de
servicos, onde o relacionamento e interacdo entre as pessoas S&0 O principal insumo, sdo
investigados, neste texto os aspectos do funcionamento da Governanca Corporativa em uma
organizacdo brasileira do setor de seguros, salide suplementar e previdéncia complementar,
comparando-0s com preceitos profissionais recomendados de melhores préticas, bem como
discute 0 modelo adotado de Governanca Corporativa e a sua relacdo com um dos seus
stakeholders, qual sgja o seu corpo de gestores e funcionarios.

Em desdobramento, temse como objetivos especificos investigar as praticas do
conselho e conselheiros no que se referem as seguintes dimensoes:

Responsabilidade: contemplando aspectos relacionados a dedicacdo, ética, conduta,
funcdes, atribuicdes e responsabilidades legais do consel ho;
Perfil: refere-se as caracteristicas da corporagdo, seus investidores, do conselho, dos
conselheiros e de CEOs, os critérios de escolha e nomeacéo de conselheiros, bem como as
formas adotadas para composi ¢&o, organizagdo e reforma do consel ho;
Atuacdo e Avaliagdo: aborda como deve funcionar, e como funciona eftivamente, o
conselho e forma de avaliac&o de conselheiros e conselhos;
Pessoas: investiga a evolugdo das relagdes entre o conselho de administragéo e respectiva
equipe de gestores executivos e funcionarios em geral, quanto a percepcao das praticas de
governanca implementadas, e se estas estédo refletindo positivamente no clima

organizacional.

Com o intuito de elucidar o problema levantado pretende se responder, por meio de um
estudo de caso, as seguintes perguntas:

Existe integracéo entre governanca corporativa e gestéo de pessoas na empresa?
Os trés nivels organizacionais (estratégico, tatico e operacional) da empresa estéo
harmonicamente integrados, de modo a interpretarem as metas e objetivos estabelecidos
pelo modelo de Governanga Corporativa?
Existem outras pesquisas realizadas sobre Governanga Corporativa com foco no mesmo
escopo deste trabalho?



C. S Peréira, O. L. G. Quelhas/ Organizagédo & Estratégia2 (2005) 171-202 177

2. METODOLOGIA
Considerando-se a classificaggo apresentada por Gil (1999), pode-se definir a presente
pesguisa da seguinte forma:

1. Quanto a sua natureza: € uma pesquisa aplicada pela natureza pratica que envolve seu
€scopo;

2. Pela abordagem adotada: é uma pesquisa qualitativa, especialmente porgque ndo envolve
caculos numéricos que possam quantificar os dados coletados, e ainda, procura
estabel ecer relacfes entre os fendmenos e fatos pesquisados, relacionando-0s com outros
j& pesquisados, especialmente em literatura consagrada.

3. Quanto aos objetivos: € uma pesquisa exploratdria e descritiva pois tem como finalidade
esclarecer e modificar conceitos e idéias, e visa proporcionar uma visdo gera do
problema. E também descritiva porque visa descrever um ou mais fendmenos e suas
caracteristicas, bem como estabel ece relagdes entre as suas variaveis.

4. Quanto aos procedimentos. a pesquisa € um estudo de caso em uma empresa prestadora
de servicos de seguros, salde suplementar e previdéncia complementar. O item a seguir

apresenta maiores esclarecimentos, quanto aos procedimentos da presente pesquisa.

2.1 PROCEDIMENTOS DE PESQUISA

A abordagem a respeito dos procedimentos (estratégia) do presente artigo € um estudo
de caso, na medida em que ele se fundamenta na idéia de que a andlise de uma unidade de um
universo escolhido possibilita, segundo Gil (1999) a compreensdo da generalidade do mesmo,
ou no minimo, o estabelecimento de bases para uma investigagédo posterior.

Portanto, é apresentado um estudo de caso que tem como escopo a investigacdo dos
aspectos do funcionamento da Governanca Corporativa em uma organizagdo brasileira do
setor de seguros, salde suplementar e previdéncia complementar e discutir o modelo de
Governanca Corporativa adotado e a relagdo dessas préticas com um de seus stakeholders,

representado pelo conjunto de funcionarios (gestores e ndo gestores).

3. DADOS GERAIS

Cabe esclarecer que de acordo com o Codigo de Etica da empresa, ndo é permitida a
divulgacdo de dados e informagdes, e por esta razdo ndo serd divulgada a razéo socia da
empresa pesquisada, ressaltando-se porém que todos os dados coletados e apresentados neste
texto correspondem arealidade.
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3.1 HISTORICO

A empresa iniciou suas atividades em 1895 na operagdo do mercado brasileiro de
seguros. Em 1918 langou 0 Seguro de Socios, Patrdes e Empregados, a primeira forma de
seguro de vida em grupo do mercado brasileiro.

Na década de 20, revoluciona o mercado colocando no mercado os Seguros de
Automéveis, de Acidentes Pessoais e 0 Sistema de Capitalizagdo. Em 1940, introduz no pais
0 seguro de responsabilidade civil.

Em 1964, a Lei n°® 4.594, altera a estrutura do processo de comercializagdo do seguro,
substituindo a sociedade seguradora pelo corretor. Na década de 70, a companhiadainicio as
atividades na &rea de salde, com a constituicdo do escritério de administracdo de Seguro
Salde. Em 1977, estabelece uma associacdo com um grupo ademdo do setor de seguros
industriais.

Em 1987, inicia operacdes de servicos de previdéncia complementar e em 1989 lanca o
seguro salde, o primeiro do género no Brasil. Nesse periodo da consolida a sua lideranga no
mercado segurador do Brasil e da América Latina.

Em 1997, associa-se a quatro empresas seguradoras, formando um consorcio de seguros
de crédito a exportacdo, destinado a operar no segmento de seguros para 0 comércio externo.
Ainda neste ano, constitui uma joint-venture com uma empresa lider na &rea de seguro salide
e uma das maiores seguradoras norte-americanas.

Em 2000, 49% das a¢des da companhia séo adquiridas por uma das maiores instituicoes
financeiras e de seguros do mundo. Os 51% restantes permanecem nas maos dos acionistas
originais. Presente em 60 paises, 0 novo acionista esta entre os maiores conglomerados
financeiros do mundo, sendo também a maior seguradora internacional na América Latina e
uma das cinco maiores seguradoras norte-americanas. Atuamente, o grupo tem 115 mil

funcionarios.

3.2CODIGO DE ETICA

A empresa possui um coédigo de ética que contém normas pelas quais devem pautar a
conduta funcional no relacionamento interno e externo. E vedado a todos o uso do cargo para
obtencéo de facilidades ou qualquer forma de favorecimento, para s ou para outrem, sendo
absolutamente intoleravel qualquer conduta que possa ser caracterizada como assédio sexual
ou moral, discriminatéria em funcdo da cor, origem e procedéncia, classe socia, sexo,
religido, idade ou aspecto fisico.
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E proibido qualquer tipo ou espécie de propaganda politica nas dependéncias da
companhia ou com a utilizagdo de seu nome, logotipo, marcas comerciais ou bens. Na
participacéo de atividade politico-partidaria, tanto gestores como funcionérios devem agir por
s préprios, nunca dando a impressdo, por mais velada que sgja, de que o fazem em nome ou
por interesse da empresa.

E vedado a qualquer gestor ou funcionario, assim como a seu conjuge ou parente até
segundo grau (filhos, pais e irméos), participar, direta ou indiretamente, seja como dirigente,
acionista, socio ou cotista, de empresa fornecedora de materiais, mobiliérios, equipamentos ou
outros bens para a companhia, ou de empresa que prestem servicos terceirizados, salvo tenha
sido autorizado, formal e previamente, pela Auditoria Interna.

Nenhum gestor ou funcionério podera exercer qualquer atividade externa remunerada
gue possa de alguma forma comprometer o adequado exercicio de suas atividades na
companhia. E vedada a redlizac30 de investimentos pessoais em negdcios que concorram com
os da companhia ou que com ela interfiram negativamente ou sgam contrarios aos seus
interesses.

A admissdo, no quadro da empresa, do conjuge ou parente até segundo grau (filhos, pais
e irméaos) de atuais funcionarios, somente podera ser efetivada com as autori zacdes prévias do
Vice-Presidente da &rea e do Vice- Presidente Executivo.

Fica assegurado aos gestores e funcionérios o direito de participar de negécios de
natureza particular ou pessoa estranhos aos da empresa, desde que tais negécios néo
interfiram ou conflitem com os interesses da mesma e nem resultem de informagbes
confidenciais obtidas na Companhia em razéo do exercicio do cargo ou fungéo.

Congtitui falta grave revelar a terceiros ou mesmo a divulgar internamente a
funcionérios da propria companhia, informag6es ou dados recebidos ou obtidos em carater
confidenciais, 0s quais somente poderdo ser liberados quando se tornarem publicos ou sua
divulgacéo for autorizada.

E terminantemente proibido aos administradores e funcionarios receberem comissdes,
abatimentos e/ou favores pessoai s valendo-se de seus cargos e fungdes na Companhia.

Os gestores e funcion&rios ndo poderdo auferir e nem conceder qualquer forma de
reciprocidade, ganhos ou vantagens pessoais junto a instituicbes financeiras, corretores,
segurados ou clientes em geral valendo- se de seu relacionamento profissional.

E vedado ainda, em razéo do cargo ou fungdo exercida, receber presentes de quem quer
gue sgja. Ta proibicdo ndo se aplica ao recebimento de brindes, como tais entendidos aqueles
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gue ndo tenham valor comercial ou sgjam distribuidos a titulo de cortesia, propaganda ou por
ocasido de eventos ou datas comemorativas e que ndo tenham valor superior a R$ 200,00
(duzentos reais), a valor de mercado, importancia esta que podera ser atualizada pelo Comité
Executivo.

Todas as transagbes da companhia devem ser suportadas por documentacdo habil, e
dever@o ser imediata e devidamente registradas em livros e em contas proprias. Nenhum
pagamento ou recebimento podera ser feito em desacordo com a finalidade para o qua foi
autorizado. Cabe a0 Comité Executivo a gestdo do codigo de ética, sendo também o
responsavel pela sua atualizacéo.

4 |IDENTIFICACAO DE PRATICAS DE GESTAO RELACIONADAS A
INTEGRACAO DA GOVERNANCA CORPORATIVA E GESTAO DE PESSOAS

Neste item sdo apresentados os dados capturados junto as unidades de negdcios da
empresa e suas respectivas anaises com o objetivo de fornecer informagdes objetivas para a
resposta as questdes deste estudo.

Na coleta dos dados sobre o clima organizacional, dilizou-se o relatorio da pesquisa
realizada pela Hay do Brasil e apresentada aos gestores e funciondrios. A partir dessa
apresentacdo foram realizados reunides com o0s gestores e suas equipes para o planegjamento
de acOes de melhoria do clima da érea, pois toda a empresa tem como meta no Balanced
Socrecard - BSC das suas aress, a melhoria de 5%.

Além destas diferentes consultas as bases de dados, foram analisados os resultados das
pesquisas de clima efetuadas junto aos gestores e ndo gestores. Como esclaredmento
denomina-se gestor aguele funcionario que exerce fungdes de chefia na empresa, e os ndo-
gestores sdo os funcionarios das demais funcdes (técnicos e administrativos).

O estudo tem uma preocupacdo maior de enfocar analise qualitativa dos dados sem se
ater com profundidade aos seus aspectos numéricos. Isto significa que as andlises ensgjam um
certo grau de incertezas, pois 0 pesquisador esta diretamente envolvido nos procedimentos
técnicos, ndo sO na andlise, como também desenvolve atividades profissionais na empresa

pesquisada.
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4.1 ASPESQUISAS SOBRE CLIMA ORGANIZACIONAL

No ano de 2001 ocorreu um evento importante na empresa pesquisada, qual seja a
aquisicéo de 49% das agdes por parte de um grande grupo estrangeiro (holandés). A partir
dessa aquisicdo, e visando maior dinamismo na gestdo, foi implementado o modelo de
Governancga Corporativa.

No mesmo ano a empresa contratou a HAY Group, empresa especializada em pesquisas
que realizou um estudo baseado numa pesquisa de Clima Organizacional, utilizando uma
amostragem de 1471 pessoas, entre gestores e ndo gestores. A populacdo pesguisada teve uma
adesdo de 100%, pois a direcdo da empresa tornou obrigatéria a resposta a0 questionério
executivo que continha 102 questfes. Essa pesguisa apresentou como resultado global o
indice de 43% de grau de favorabilidade, ou seja, do total da amostra pesquisada, apenas 43%
(633 pessoas) consideraram que o clima organizacional erafavoravel.

Com a intencéo de melhorar e clima organizacional a alta direcéo elevou o status do
setor de Recursos Humanos, do nivel téico (gerencia) para o nivel estratégico e decidiu
fortalecer a érea de gestdo de pessoas criando a vice-presidéncia de Recursos Humanos.
Assim a &rea de gestdo de pessoas passou a fazer parte das decisdes estratégicas da empresa, e
com isto esperava-se diminuicdo de hiatos de comunicacdo entre os niveis hierarquicos da
empresa.

Em 2003, foi realizada uma nova pesquisa de clima organizaciona e de acordo com o0s
relatorios daHAY Group, ela teve os seguintes objetivos:

Identificar e compreender 0s aspectos positivos e negativos que impactam no Clima da
Organizagéo;

Criar uma base de informagdes objetivas dos aspectos que impactam a satisfacdo dos
funcionarios;

Orientar a definicdo de agdes futuras para melhoria do clima organizaciona e,
conseguentemente, da produtividade da empresa.

Efetuar comparagbes com a pesquisa anterior (2001), para identificar a evolucdo dos
indices de favorabilidade.

O questionario distribuido era idéntico para todos os niveis da organizacdo e somente
foi possivel comparar-se 43 questdes com o questionério de 2001 por serem semel hantes entre
as duas pesquisas. E oportuno observar que os resultados dessa comparacao foram divulgados
atoda empresa, no primeiro trimestre do ano de 2004.
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A pesquisa de 2003, foi realizada no periodo compreendido entre novembro e dezembro
de 2003, e foram distribuidos questionérios a toda populagdo da empresa que tem 6.229
colaboradores. N&o houve obrigatoriedade de resposta e o indice de adesdo foi de 54%, ou
3383 pessoas entre gestores e funcionérios

A populacéo respondente composta de 3383 pessoas estd assim distribuida: 15% dos
respondentes sdo gestores e 85% sdo ndo-gestores ou funcionérios. Tal amostra (15% gerentes
e 85% cargos técnicos e de apoio), dermonstra que as constatacOes realizadas para este estudo
caracterizam a esséncia da percepcdo pelos funcionarios sobre as préticas de relacionamento
da organizacdo com seus funcionarios.

5. DIAGNOSTICO DA PERCEPCAO DAS POLITICAS/PRATICAS DE GESTAO DE
PESSOAS.

A seguir sdo apresentados os resultados da pesquisa de clima realizado em 2003, os
quais foram classificados em quatro dimensdes. Processos Corporativos, Estilo Gerencial,
Gest&o da Empresa e Motivagéo e Credibilidade.

Os Processos Corporativos referemse as perguntas do questionério sobre os seguintes
fatores. Treinamento e Desenvolvimento, Gestdo do Desempenho, Remuneracdo e
Beneficios, Seguranca do Trabalho, Condi¢Bes de Trabalho, Comunicagdes, Qualidade de
Vida no Trabalho, e Principios e Valores. O Estilo Gerencia refere-se as perguntas do
guestionario sobre os seguintes itens: Plangiamento, Monitoramento e Suporte, Revisdo,
Reconhecimento e Recompensa, Habilidade e Justica. A dimensdo Motivacdo e Credibilidade
referem-se as perguntas do question&io pertinentes ao grau de motivacéo e credibilidade e
estdo comparadas em niveis percentuais com os indicadores do mercado.A dimensdo Gestdo
da Empresa refere-se as perguntas relacionadas com os aspectos de Plangjamento e Gestéo e
Relacionamento Externo, e foram comparados os niveis percentuais médios do mercado.

A Figura 1 sintetiza as quatro dimensdes e apresenta uma comparacdo percentual
segundo a visdo da populagdo pesquisada. A Figura é uma visdo do somatério percentual

dessas duas categorias.
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Empresa Mercado
Pesquisada Geral
Processos 44 12 56
Corporativos
Estilo
Gerencial 43 6 49
Gestao
daEmpresa 44 19 63
Motivagéo e
Credibilidade 60 — 10 | — 70

Figural — Resultado da pesquisa de clima organizacional comparado com o mercado geral.

A andlise dos dados apresentados na Figura 1 denota que, diante das quatro dimensdes,
a empresa esta com indices percentuais abaixo dos indicadores apresentados pelo “Mercado
Geral”.

A dimensdo “Gestdo da Empresa’ apresenta a maior diferenca (19%) em relagdo ao
mercado geral. Para melhor esclarecer este aspecto, buscou-se diagnosticar e localizar esse
hiato. Assim, constata-se que a diferenga cresce para 31% em relagdo a0 mercado gera,
quando se efetua a comparagdo somente com 0s gestores da empresa (pessoas com fungédo de
chefia). Isto pode significar que existem disfuncdes nessa dimensdo que precisam ser
corrigidas. Em relacdo aos ndo gestores, a diferenca € menor (17%), mrém também é
significativa

Uma possivel explicacdo para os resultados apresentados € a de que nas quatro
dimensdes existem hiatos de comunicagao, entre as agles esperadas por parte dos gestores e
as orientacOes percebidas pel os ndo-gestores.

E oportuno acrescentar que entre o grupo de gestores pesquisados, encontramse os
membros integrantes da ata direcéo e do conselho de administragdo. Assim, fica demonstrada
a razd de ser desta pesguisa, pois, constatase que existem hiatos nos trés niveis
organizecionais da empresa pesquisada. Do nivel estratégico para o nivel tético e do nivel
tatico para o nivel operacional. Patenteia- se, neste caso a existéncia de hiatos de comunicagdo
entre os trés niveis organizacionais, 0 que € potencialmente impactante na percepcéo dos
gestores e néo gestores.

Assm, pode-se ter como uma das primeiras deducBes que o modelo de gestéo de
pessoas adotado na empresa estd se mostrando inadequado aos propdsitos do modelo de
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governanga corporativa, ou necessita gjustes. Se por um ledo o modelo de governanga pode
ser considerado “avancado” por outro o modelo de gestdo de pessoas € tradiciona e

inadequado ao atendimento das metas propostas pelo modelo de Governanca Corporativa.

5.1 ANALISE DAS PESQUISAS DE GOVERNANCA CORPORATIVA COMPARADA
COM O QUESTIONARIO APRESENTADO AOS CONSEL HEIROS.

Aqui estdo apresentados os resultados do questionario submetido aos trés conselheiros
da empresa pesquisada, os quais foram comparados com os resultados da pesqguisa realizada
pela Korn/Ferry & Mckinsey em 2001.

E oportuno esclarecer que a pesquisa sobre governanga corporativa no Brasil, da
empresa Korn/Ferry & McKinsey (2001), baseou-se na andlise das respostas de membros de
conselhos de administragdo a um questionario e em entrevistas com conselheiros
controladores, investidores minoritarios e analistas de mercado. A pesquisa foi realizada entre
abril e setembro de 2001. O estudo enfocou empresas no Brasil, publicas e privadas, com
receita minima de US$ 250 milhdes e com conselho de administragdo. Os questionérios foram
enviados a 1.167 membros de conselhos de 174 empresas. Desse total 127 conselheiros de 74
empresas responderam ao questionério, ou sgja, 44% das empresas. Dos 127 conselheiros, 24
sd0 presidentes de conselho, 4 deles sdo presidentes executivos e 99 sdo membros de
conselho.

A Korn/Ferry & Mckinsey constataram que diversas empresas pesquisadas em 2001
estavam evoluindo nos modelos de governanca adotados, ou sgja, saindo do chamado
“Modelo Atual” para um outro chamado “Modelo Emergente”.

O Quadro 1 a seguir sintetiza as respostas obtidas pelos conselheiros e apresenta uma
comparacdo dos topicos que divergem da pesquisa, considerando-se os dados relatados na
pesquisa da Kon/Ferry & McKinsey parao “Modelo Atual”.

Sintetizando-se uma andise do Quadro 7 — Comparativo do Questionério x Pesguisa
Korn/Ferry & McKinsey, pode-se concluir que o modelo de governangca da empresa
pesquisada possui diversos fatores que divergem do “Modelo Atual” apresentado pela média
das 74 empresas pesquisadas pela consultora.
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QUESTIONARIO

CONSELHEIROS DA
EMPRESA PESQUISADA
Resultado do Questionario

aplicado em 2004

KORN/FERRY/MCKINSEY
(Pesquisa: 74 empresas)

TAMANHO

A empresatem 9 conselheiros;
3 conselheiros independentes

A médiaéde5 a9 conselheiros;
Os consalheiros independentes sdo acima de 4
evariam até 9.

ORGANIZACAO

Os conselheiros sdo indicados pelos
acionistas.

Apenas um conselheiro acumula
funcdes no conselho e de CEO.

Na maioria é escolhida pelos acionistas.
Na maioria as fungdes sfo separadas.

COMPOSICAO

Advogado externo participa do
conselho.

A preferéncia de escolha é por
militares e &rea governamental.

N&o ha preferéncia.

A maioria dos advogados ndo participa.

A preferéncia de escolha é por militares e area
governamental.

PARTIC. EM Até 3 empressas. N&o mais que 2 empresas.
CONSELHOS
RELACTO. Deve ser a*“voz do dono” O conselho deve ser pré-ativo e monitorador.
CONSELHO/CEO
ALTERACOES | Néo concordac/ atotalidade de A maioria prefere que seja de consel heiros
conselheiros independentes. independentes.
MANDATO Faz avaliacdo formal de desempenho | N&o h4 avaliacdo de desempenho.
do CEO
AVALI AQAO Deve ter tempo disponivel p/ o O tempo disponivel ndo € importante.
CONSELHO/CEO | exercicio do cargo.
COMITES Tem comités de Auditoria, A maioria ndo tem comité de auditoria
Remuneraco, Financas e Executivo
INVESTIDORES | A empresando tem investidores A maioria tem investidores ingtitucionais.
INSTITUCIONAIS | Institucionas.
MUDANCA DE | Acreditam estarem sujeitos aofertade | A maioriaacredita estar sujeitos apenas a
CONTROLE aquisicdo ou fusdo. fusdes.
ETICAE O comité de auditoria supervisiona. A supervisdo é feita por todo o conselho.
CONDUTA A empresa tem Cdédigo de Etica A maioria ndo tem codigo de ética
CORPORATIVA
DESEMPENHO | Utilizaindicadores ndo-financeiros, A maioriausa o “ benchmarking’
CORPORATIVO | por meiodo BSC, desde 2002. A maioria utiliza indicadores néo financeiros.
GOVERNANCA |5 conselheiros estrangeiros Maioria composta por brasileiros.
GLOBAL
PERFIL Financeiro Maioria de industrias.

Quadro 1 - Comparativo do Questionério x Pesquisa Korn/Ferry & MacKinsey (2001)

Essas diferencas sdo positivas, uma vez que as mesmas transcendem aquelas

encontradas na média das empresas brasileiras. Por essa raz&o pode-se inferir que o atual

estégio de governanca corporativa da empresa pesquisada é a de um “Modelo Emergente”,

segundo as caracteristicas apresentadas pela Korn/Ferry & McKinsey. Isto significa que a
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empresa pesquisada possui um modelo de governanga, que pode ser considerado “avangado”

em relacdo a demais empresas brasileiras cujas caracteristicas podem ser apresentadas no

Quadro 8 aseguir:

ESTRUTURA DE PROPRIEDADE

" Concentrada.

5‘ Controle familiar e compartilhado.

@ |RELACAO ENTRE PROPRIEDADE E GESTAO

; Peguena sobreposi ¢&o.

5
ESTRUTURA DO CONSELHO
ESTRUTURAS FORMAIS;
Balanceamento entre conselheiros externos e internos (3 externos e 6
internos)
Tem comités de Auditoria, Remuneracdo e Finangas & Executivo.
PESSOAS
CONSELHEIROS COM BOA CAPACITACAO E
PROFISSIONALISMO.
Remuneracdo variavel mais estendida
PROCESSOS DO CONSELHO
CLAREZA NA DIVISAO DOS PAPEIS
CONSELHO/EXECUTIVO.

(<,() Processos formais e bem definidos especialmente quanto ao Caodigo e

© |&ica

\: Envolvimento na estratégia.

g Utiliza indicadores de desempenho por meio do BSC

Quadro 2 — As caracteristicas atuais (2004) de controle e préticas de governanca da empresa pesquisada.

Um indicador da relagdo entre a gestdo de pessoas e 0 modelo de governanga adotado é
a implementagio do Codigo de Etica, aprovado pelo Conselho de Administracdo e

amplamente divulgado em todos os setores da empresa.
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6. ANALISE GLOBAL DOSRESULTADOS

Como resultados das pesquisas realizadas e buscando-se estabelecer relacbes entre os
diversos fatores apresentados tanto na pesquisa de clima organizaciona redizada pela
empresa contratada — Hay Group — a pesquisa realizada pela pesquisadora e as pesquisas

divulgadas pela Korn/Ferry & Mckinsey, pode- se relacionar 0s seguintes itens conclusivos:

A empresa pesquisada apresenta um modelo de governanca corporativa dentro dos moldes
caracterizados como “Modelo Emergente’, ou sgja, seu modelo representa um avanco em
relagcdo a grande maioria das empresas brasileiras, pois se caracteriza por um modelo com
maior profissionalizagdo de suas praticas, ao contr&io de um considerdvel niUmero de
empresas onde o conselho de administragdo € puramente decorativo. Ainda, a empresa
possui um Caédigo de Etica formalizado que é amplamente divulgado em todos os niveis
da empresa;

O conselho de administragdo da empresa demonstra preocupagdo com a qualidade e
dinédmica das decisdes, especialmente por se caracterizar com uma organizagao prestadora
de servigos, cujo “produto” € intangivel e por isso as pessoas que a integram s30 O
principal insumo. Isto pode ser constatado pelo fato da criagdo de uma vice-presidéncia
de Recursos Humanos, e pela realizagdo da pesquisa de clima organizacional realizada em
2003, que evidencia uma busca de melhoria de desempenho estratégico, através de

mecani smos Sistémicos entre 0s VAios niveis hierarquicos.

Se por um lado o modelo de governanca apresenta um avango em relacéo a média da
empresas brasileiras, por outro existem questdes internas que levam a um diagndstico que
devemn merecer especial atencdo da alta direcdo. A empresa goresentou alguns indicadores de
clima organizacional, abaixo dos indicadores médios considerados pelas médias das empresas
brasileiras, mas também possui fatores positivos que contribuiram para que as diferencas
fossem menores. A seguir estdo relacionados os fatores negativos e positivos que mais
contribuiram para o atual clima organizacional, que se refletem na governancga corporativa:

Fator es Negativos (segundo a visdo da maioria dos gestores):
a) A empresa ndo tem critérios definidos para administracdo da PPR
(Programa de Participac@o nos Resultados);
b) A empresando esta dedicada a protecdo do meio-ambiente;
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c)

d)
€)

f)

9
h)

j)

A empresa ndo fornece equipamentos e recursos para que Seus
colaboradores possam realizar um bom trabal ho;

Os objetivos da empresa ndo séo arrojados;

A empresa ndo estd atenta as mudancas no ambiente externo
(concorrentes, economia, mercado, tecnologia, etc);

O processo de adaptacdo da empresa a0 ambiente externo
(concorrentes, economia, mercado, tecnologia, etc) ndo € &gil;

As decisdes na empresa ndo sdo ageis;

A empresa ndo administra adequadamente as relagdes com os clientes;
A empresa ndo tem critérios definidos de remuneracéo;

A estrutura organizacional néo facilita a realizagdo dos objetivos da

empresa.

- Fatores Negativos (segundo a visdo da maioria dos ndo- gestores):

a) A empresando esta muito dedicada a protecdo do meio -ambiente;

b) A empresa ndo tem critérios bem definidos para administracdo da PPR

(Programa de Participagdo nos Resultados);

c) A empresa ndo fornece equipamentos e recursos para que Seus

d)

€)
f)
9)
h)

i)

colaboradores possam realizar um bom trabal ho;

O processo de adaptacdo da empresa ao ambiente externo (concorrentes,
economia, mercado, tecnologia, etc) ndo é &gil;

Na empresa, 0 nivel de motivac&o das pessoas néo € ato;

Os objetivos da empresa ndo sdo arrojados;

A empresa nem sempre tem planos definidos para atingir seus objetivos,
A empresa sem sempre estd atenta & mudangas no ambiente externo
(concorrentes, economia, mercado, tecnologia, etc);

A empresa ndo administra adequadamente as relagcdes com os cientes.

- Fatores positivos (segundo a visdo da maioria dos gestor es):

a)

A empresa tem canais de comunicagdo para que seus colaboradores

possam apresentar sugestoes.
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- Fatores positivos (segundo a visdo da maioria dos n&o-gestor es):

a) Os beneficios oferecidos pela empresa sG0 muito competitivos em
relacéo do de outras empresss,

b) A empresa tem canais de comunicagdo para que seus colaboradores
possam apresentar sugestoes,

c) Estamuito satisfeita com os beneficios of erecidos pela empresa;

d) Haadto grau de equilibrio entre a vida profissiona e pessoal;

€) Acreditam que os resultados desta pesquisa serdo utilizados de maneira
positiva pela diregdo da empresa;

f) Classifica como confidveis as informagdes recebidas oficiamente da

empresa.

Veifica-se que existem muitos fatores negativos que influenciaram o clima
organizacional, tanto por parte dos gestores, quanto dos ndo-gestores. Assm deve-se
promover maior integracdo entre 0s niveis organizacionais, visando principalmente a reducéo
dos hiatos de percepcdo os setores operacionais e gerenciais. Ainda, deve-se considerar que a
cUpula estratégica da empresa— o conselho de administragdo — deve desenvolver mecanismos
de aproximac&o entre os trés niveis organizacionais. Essas medidas, certamente, reduziréo a
diferenca entre os indicadores de clima da empresa com os indicadores da média do mercado.

6.1 INTEGRACAO ENTRE A GOVERNANCA CORPORATIVA E A GESTAO DE
PESSOAS
Embora as andlises apresentadas tenham indicado que existem hiatos de comunicacéo
nos diversos niveis organizacionais da empresa, foi possivel identificar diversas préticas de
gest&o que demonstram uma integracdo entre o modelo de Governanga Corporativa adotado e
a Gestdo de Pessoas.

Como se trata de uma empresa prestadora de servicos (seguros, salde suplementar e
previdéncia complementar), sua estratégia estd dicercada nas pessoas e, portanto a
importéncia da gestédo de pessoas é fundamental para o sucesso do negdcio. Mesmo que
possua um excelente modelo de Governanca Corporativa, este por S SO, ndo garante 0s
resultados desegjados, se junto a0 mesmo ndo se engajarem todas as pessoas que compdem o

corpo de funcionarios da empresa.



C. S Peréira, O. L. G. Quelhas/ Organizagédo & Estratégia2 (2005) 171-202 190

Assim, abaixo sdo apresentadas as préticas de gestéo identificadas na pesquisa que

permitem relacionar e integrar o modelo de Governanga Corporativa e a Gestéo de Pessoas.

Implementacio e disseminagio em todos os niveis da empresa de um Codigo de Etica
devidamente formalizado;

Realizacdo de pesguisas de Clima Organizacional (2001 e 2003), por meio de empresa
especializada;

Criacdo de uma vice-presidéncia para assuntos de Gestéo de Pessoas, €levando-se o status
do setor do nivel tético (gerencial) para nivel estratégico. Isto significa que a Gestéo de
Pessoas passa a fazer parte do Plangjamento Estratégico da empresa e tem assento nas
reuni®es do Conselho de Administragéo;

Implantac&o da metodologia Balanced Scorecard — BSC — no setor de Gest&o de Pessoas,
permitindo a avaliacdo do desempenho das pessoas , hdo somente quanto aos aspectos
financeiros, mas, dentro de perspectivas ndo-financeiras (Aprendizado e Crescimento) dos
gestores e ndo gestores. Acrescente-se que tal medida estabel ecera a definicdo de metas de
desempenho segundo as decisdes do conselho de administragdo, no qual tem voz a vice-

presidéncia de Gestdo de Pessoas.

7. CONSIDERACOESFINAIS

Este texto apresentou o0 modelo de Governanga Corporativa em uma organizagao
brasileira do setor de seguros, salde suplementar e previdéncia complementar, comparando-o
com uma pesquisa de ambito nacional, de modo a obter-se seu enquadramento dentre os
modelos classificados pela referida pesquisa. Além disso, o proposito principal do estudo foi
discutir o modelo adotado de Governanca Corporativa e a sua relagdo com um dos seus
stakeholders, qual seja o seu corpo de gestores e funcionarios.

Verificouse que o modelo de governanca adotado pela empresa em tela representa uma
evolucdo em relacdo a uma significativa parcela das grandes empresas brasileiras, podendo-se
inferir que o model o adotado e desenvolvido pela mesma, embora ndo tenha atingido os niveis
dos modelos de governanca dos paises desenvolvidos, como EUA e Reino Unido, evoluiu e

esté a frente das demai's empresa brasileira de mesmo porte.
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Relativamente as questbes suscitadas (item 1.3), percebeurse que o conselho de
administracdo, em diversos momentos apresentou sintomas de preocupagdo com a gestéo de
pessoas, especialmente apos a primeira pesquisa de clima organizacional realizada em 2001.

A criacdo de uma vice-presidéncia para tratar especificamente do tema, pode ser caracterizada
como entendimento de gque a gestdo de pessoas € um importante instrumento de suporte aos
preceitos de boa governanca e, por isso foi elevado do nivel tético (gerencial) para o nivel
estratégico.

Outra demonstracdo de preocupacdo foi a realizacdo de nova pesguisa de clima
organizacional realizada em 2003, que trouxeram como resultados uma melhoria de 6 pontos

percentuais no clima da empresa.

As pesquisas sobre governancga corporativa ainda sdo insipientes no Brasil, e na reviso
bibliogréfica sobre o assunto foram encontradas duas pesquisas. uma delas utilizadas no
presente estudo de caso — a da Korn/Ferry & McKinsey — e a outra realizada pelo Instituto

Brasileiro de Governanca Corporativa — IBGC, porém ambas foram realizadas em 2001.

Finalmente a partir das andlises apresentadas no capitulo 5, ficou caracterizada a
existéncia de hiatos entre os trés niveis organizacionais. estratégica, tatica e operacional, cujas
principais caracteristicas sdo:

Segundo a visdo da alta direcdo (nivel estratégico): A empresa possui um modelo de
governanca moderno; esta se adequando ao hovo modelo de governanca.

Segundo a visdo dos gestores (nivel tatico): Os objetivos da empresa ndo sdo arrojados;
ndo esta atenta as mudangas ambientais e ndo é &gil quanto a estes aspectos; ndo gerencia
adeguadamente sua clientela e ndo possui estrutura organizacional adequada.

Segundo a visdo dos néo gestores (nivel operacional): O nivel de motivacdo néo é alto;
ndo ha agilidade nos processos, 0s objetivos ndo sdo arrojados;, e ndo administra

adequadamente sua clientela.

Considerando-se o nivel estratégico, percebeuse que a alta direcdo e o conselho de
administracéo detém préticas de governanga “avancadas’ e inovadoras comparadas com as do
mercado brasileiro, porém tais praticas ndo estéo sendo percebidas pelas pessoas que integram

o nivel tético (gestores) da empresa. Conseguientemente as pessoas que integram o nivel
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operacional, tampouco percebem as recomendacdes de boa governanca advindas do nivel
tético e do nivel estratégico.

A presenca destes hiatos demonstra que a relacdo entre a governanca corporativa da
empresa pesquisada e as demais fungdes empresariais, especialmente nos aspectos da gestéo
de pessoas necessitam maior atengdo, em especial quanto aos fatores negativos apresentados

pelos gestores (nivel tético) e ndo-gestores (nivel operacional).
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