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RESUMO

Ao investigar as dimensdes da comunicacdo (Massoni, 2007b, 2014) em documentos
do Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC), aproximamos as areas de
Comunicagdo e Administragdo, no ambito organizacional — considerando suas
possiveis interfaces e complementaridades. A partir da identificacdo dessas
dimensdes, objetivamos desvelar a (in)compreensdo de comunicacdo para a
governanga corporativa e evidenciar o (ndo) lugar (Augé, 2012) da comunicacdo
organizacional nessa governanca. No que se refere ao método, optamos pelo
Paradigma da Complexidade (Morin, 2003, 2015a, 2015b), articulando-o com as
perspectivas da Sociologia Compreensiva (Maffesoli, 2008, 2020, 2022) e do
Interacionismo Simbdlico (Mead, 2021; Blumer, 1980). Nosso percurso metodoldgico
incluiu técnicas, como levantamento bibliografico e documental, coleta de dados em
producdes do Instituto, revisdo do estado da arte e exploracdo das informacdes
selecionadas. A trajetoria percorrida nos permite sustentar que: a compreensao que o
IBGC tem de comunicacéo est4, geralmente, associada a dimensao informativa e/ou
ideolégica; e essa (in)compreensdo resulta no ndo lugar da comunicacao
organizacional na governanga corporativa, tanto no espaco fisico quanto no
antropolégico. A pesquisa ainda nos permite inferir que a comunicacéo,
possivelmente, incomode e desacomode, ao promover 0 encontro sociocultural e o
dialogo dialdgico, e na medida em que, compreendida em sua complexidade, é
abracada e vivida pelos sujeitos organizacionais — incluindo a prépria organizacao.
Com base nesse pressuposto assumimos que, possivelmente, a compreensao
multidimensional dessa comunicacao néo esteja no foco do IBGC, assim como pode
nao lhe convir dar a comunicagao organizacional o lugar oportuno.

PALAVRAS-CHAVE: Comunicacdo; Comunicacdo Organizacional, Governanca
Corporativa; Comunicacao e Governanca; Complexidade.



ABSTRACT

The present study investigates the dimensions of communication (Massoni, 2007b,
2014) in documents from the Brazilian Institute of Corporate Governance (IBGC). The
approach concerns the areas of Communication and Administration within the
organizational scope — considering their potential interfaces and complementarities.
Based on identifying these dimensions, our aim is to unveil the (mis)understanding of
communication in corporate governance and highlight the (non) place (Augé, 2012) of
organizational communication within such governance. The chosen methodology was
the Complexity Paradigm (Morin, 2003, 2015a, 2015b), articulating it with the
perspectives of Comprehensive Sociology (Maffesoli, 2008, 2020, 2022) and Symbolic
Interactionism (Mead, 2021; Blumer, 1980). The methodological approach included
literature and documentary reviews, data collection from Institute publications, state-
of-the-art review, and exploration of selected information. This path showed that the
IBGC’s understanding of communication is generally associated with the informative
and/or ideological dimension. Such understanding is considered a lack of
understanding, and it results in a non-place of organizational communication in
corporate governance, considering both the physical and anthropological spaces.
Besides, it is inferred that communication may cause discomfort by promoting
sociocultural encounters and dialogical dialogue. This occurs as it is embraced and
lived by organizational subjects, including the organization itself, when analyzed within
its complexity. Based on this assumption, the present study acknowledges that the
multidimensional understanding of this communication may not be the focus of the
IBGC organization. Complementarily, it may not be of high interest for the IBGC to
assign the appropriate place to organizational communication.

KEYWORDS: Communication;  Organizational Communication;  Corporate
Governance; Communication and Governance; Complexity.



RESUMEN

Al investigar las dimensiones de la comunicacion (Massoni, 2007b, 2014) en
documentos del Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC), acercamos las
areas de Comunicacion y Administracion, en el ambito organizacional — considerando
sus posibles conexiones y complementariedades. A partir de la identificacion de esas
dimensiones, tenemos el objetivo de aclarar la (in)comprension de comunicacién para
la gobernanza corporativa y evidenciar el (no) lugar (Augé,2012) de la comunicacion
organizacional en esa gobernanza. Al que se refiere al método, elegimos por el
Paradigma de la Complejidad (Morin, 2003, 2015a, 2015b), articulandolo con las
perspectivas de la Sociologia Comprensiva (Maffesoli, 2008, 2020, 2022) y del
Interaccionismo Simbdlico (Mead, 2021; Blumer, 1980). Nuestro camino metodoldgico
incluye técnicas como levantamiento bibliografico y documental, coleta de datos en
producciones del Instituto, revision del estado de arte y exploracion de las
informaciones seleccionadas. La trayectoria recorrida permitenos sustentar que: la
comprension que el IBGC tiene de comunicacion esta, generalmente, asociada a la
dimensién informativa y/o ideoldgica; y esa incomprension resulta en el no lugar de la
comunicacién organizacional en la gobernanza corporativa, tanto en el espacio fisico
como en el antropolégico. La investigacion también permitenos inferir que la
comunicacién, posiblemente, incomode o desacomode, al promover el encuentro
sociocultural y el dialogo dialégico, puesto que, comprendida en su complejidad, es
abrazada y vivida por sus sujetos organizacionales — incluyendo la propia
organizacion. A partir de esa hipétesis asumimos que, posiblemente, la comprension
multidimensional de esa comunicacion no esté en el enfoque del IBGC, asi como
puede no convenirle dar a la comunicacion organizacional el lugar oportuno.

PALAVRAS-CLAVE: Comunicacién; Comunicacion Organizacional; Gobernanza
Corporativa; Comunicacion y Gobernanza; Complejidad.
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1 CONSIDERACOES INICIAIS

O tema desta pesquisa tem origem em uma trajetoria académica e profissional,
gue comecou pela Comunicag¢do, mas enveredou pelo campo da Administracéo e,
mais precisamente, da Governanca Corporativa. Tanto nos estudos da Comunicacao
quanto nos da Administracdo, no ambito organizacional, ha pressupostos e conceitos
gue consideram as necessarias interfaces e, até mesmo, a interdependéncia entre
essas areas — que, por meio da gestao de pessoas e de recursos financeiros, fisicos
e tecnolégicos, deveriam buscar a mobiliza¢do dos publicos de interesse em torno de

uma missao ou proposito.

As organizacdes contemporaneas sao afetadas pelo contexto em que estédo
imersas, de intensificacdo da globalizacdo, mudancas nos paradigmas socioculturais,
volatilidade econdmica, sociedade sempre mais (inter)conectada, hipermobilidade,
diluicdo das fronteiras e relacionamentos liquidos?. Paraventi (2016) sustenta que,
nesse cenario, a capacidade organizacional de estabelecer e fortalecer relacdes é
fundamental, a fim de responder as exigéncias do mercado e dos publicos de

interesse, e no intuito de garantir sua legitimidade moral e licenca para operar.

No entendimento da autora, isso € responsabilidade da governanca corporativa
e da comunicacéo organizacional. Para ela, o profissional de comunicacao pode ser
sempre mais relevante na gestéo estratégica desses processos e na orientacao de
comportamentos, em vista da consisténcia, coeréncia e identidade institucionais
(Paraventi, 2016).

Este estudo contempla um assunto que vem conquistando amplitude e
abordagem critica, e emerge como pauta relevante, tanto no ambiente organizacional
guanto no seio da sociedade civil. Nos ultimos anos, no Brasil, em decorréncia de
graves escandalos corporativos e recorrentes externalidades?® negativas, tém estado

em evidéncia as discussdes relacionadas a governanca e aos seus principios, que

2 O conceito de liquidez, de Bauman (2009), pode ser traduzido por rapidez, maleabilidade, fluidez e
difusé@o — e, segundo o autor, se aplica aos relacionamentos e interagdes contemporaneos.

3 Externalidades séo “[...] efeitos e resultados das decisGes de uma organizacgédo e suas atividades, que
geram beneficios (externalidades positivas) ou imp8em custos ou danos (externalidades negativas) a
terceiros [...]" (IBGC, 2023a, p. 72).
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incluem temas, como transparéncia, ética e integridade. Ademais, ha uma espécie de
consenso em torno da Agenda ESG — Environmental, Social and Governance, ou
Ambiental, Social e de Governancga — e da urgéncia na sua adogao e desenvolvimento,
de forma genuina, em beneficio de todos os publicos impactados por determinada

organizacao.

A relevancia desta dissertacdo também se justifica por oferecer um inédito
recorte de investigacdo — como destacamos no estado da arte (capitulo 5) —, revelando
o potencial do nosso* estudo para a producédo de novos conhecimentos; e se amplia,
ao propiciar o didlogo entre academia e mercado de trabalho, uma vez que as
orientacdes do Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC) sdo bastante

concretas e podem se converter em préticas institucionais cotidianas.

O problema central da nossa pesquisa consistiu em buscar compreender:
guais as dimensfes da comunicacdo (Massoni, 2007b, 2014) presentes nos
documentos do IBGC?. Ao longo do nosso itinerario, buscamos responder a outras
duas questbes complementares: (1) qual a compreensdo de comunicacdo para a
governanga corporativa, nesses documentos?; e (2) qual o lugar (Augé, 2012) da
comunicacao organizacional no desenvolvimento e nos processos dessa governanca,

a partir dessas publicacfes?.
Diante dessas perguntas, definimos também nossos objetivos:

(1) evidenciar as dimensdes da comunicagao em textos do IBGC;

(2) desvelar a (in)compreensdo de comunicacdo para a governanca
corporativa, nessas producoes; e

(3) discutir o (n&o) lugar da comunicagao organizacional no desenvolvimento e

nos processos dessa governanca, considerando as referidas publicacdes.

Com base nessas inquietacdes e intenc¢des, organizamos nosso estudo em seis
capitulos. Nestas consideragdes iniciais, contextualizamos o tema e sua relevancia, e
apresentamos uma breve introdugcdo conceitual, 0s objetivos, as questdes

norteadoras e a estrutura da dissertacao.

4 Optamos por usar a primeira pessoa do plural, reconhecendo a construcdo coletiva do saber e em
decorréncia do método escolhido. As abordagens complexa e compreensiva, assim como o
Interacionismo Simbdlico, admitem a subjetividade na interpretacao, bem como a interagcdo entre o
pesquisador e o objeto de pesquisa.
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No capitulo 2, expomos o percurso metodologico. Quanto ao Método,
escolhemos o Paradigma da Complexidade (Morin, 2003, 2015a, 2015b) [ou fomos
escolhidos por ele], por entendermos que nos auxilia nas analises, (re)leituras e
tecituras®, na medida em que propde transcender a simplificacéo e a fragmentacéo da
realidade, reconhece a interconexdo e a interdependéncia, e inclui interagdes,

incertezas, ambiguidades e contradicoes.

Ao mesmo tempo, outras duas abordagens nos apoiam na apreensao dos
temas em estudo e de suas interfaces: a Sociologia Compreensiva (Maffesoli, 2008,
2020, 2022) — perspectiva que considera os aspectos subjetivos, afetivos e simbdlicos
das interacdes sociais, bem como a experiéncia sensivel da vida cotidiana; e o
Interacionismo Simbdlico (Mead, 2021; Blumer, 1980) — concepcado epistémica que
destaca a importancia da subjetividade, da linguagem e da interagdo social para a

construcédo de significados e para a compreensdo do mundo e das relacdes humanas.

A Complexidade, entéo, acolhe a Sociologia Compreensiva e o Interacionismo,
e nos apoia na busca do dialogo entre as abordagens que constroem a epistemologia
do trabalho. Como técnicas de pesquisa, optamos por levantamento bibliografico e
documental (Stumpf, 2005), revisao do estado da arte, coleta de dados em producdes
do IBGC e Andlise de Conteudo (AC) (Bardin, 2016; Fonseca Juanior, 2005) — que
consiste em destacar categorias de sentido presentes nas mensagens e desvelar os

significados menos evidentes.

O terceiro capitulo dedica-se a contextualizar uma das nossas questdes
centrais, a governanca corporativa, a partir de sua origem, histéria, conceitos e
aplicacdo. Expomos o entendimento do IBGC e de dois autores/pesquisadores —
Silveira (2020, 2021) e Guerra (2021) —, que vém sendo reconhecidos pelos
significativos aportes a area, uma vez que incluem, em sua visao de governanca, 0S
aspectos comportamentais. Completamos com um subcapitulo sobre a dimenséo
humana, que consideramos fundamental para a efetividade dessa governanca, bem

como para a longevidade e vitalidade das organizagoes.

5 Para Morin (2015a, p. 13), “a complexidade é um tecido (complexus [grifo do autor]: o que é tecido
junto) de constituintes heterogéneas [...], € efetivamente o tecido de acontecimentos, acdes, interacoes,
retroacdes, determinagdes, acasos [...]”. Nesse sentido, tecitura pode ser entendida como dialogo,
religacéo, relacdo, reencontro, conexao.



12

No capitulo 4, propomos uma reflexdo acerca dos constructos organizacdes e
comunicacao organizacional, a partir dos seus movimentos constitutivos e evolutivos.
Inserindo a comunicagdo nesse amplo contexto social e cultural em constante
transformacao, discorremos sobre contratendéncias, novos olhares e alternativas
paradigmaticas, e destacamos as dimensdes da comunicacdo (Massoni, 2007b, 2014)

— informativa, ideoldgica, relacional e comunicacional.

As aproximacdes entre governancga corporativa e comunicagao organizacional
sdo evidenciadas no capitulo 5. Procedemos a revisdo do estado da arte, com base
no Catalogo de Teses e Dissertacdes da Capes, na pesquisa A Comunicacdo da
Governanca Corporativa no Brasil, feita pela Associacdo Brasileira de Jornalismo
Empresarial (Aberje), além de producgdes de pesquisadores, como Paraventi (2016).
Foram selecionados trabalhos que discernimos aderentes a nossa proposta de

pesquisa e cujos resultados contribuem para esta dissertacao.

O sexto capitulo consiste na exploracdo destes documentos do IBGC — aos
quais aplicamos a AC (Bardin, 2016; Fonseca Junior, 2005), a luz da metodologia
escolhida:

(1) Codigo das Melhores Praticas de Governanca Corporativa (2023). Principal
publicacdo do Instituto, o Cdodigo alinha conceitos e recomenda boas praticas de
governanca, sendo apresentado como “[...] um importante instrumento de consulta e
referéncia para organizaces de diferentes portes, setores, naturezas juridicas e
niveis de maturidade” (IBGC, 2023a, p. 11);

(2) Caderno de Governanca n° 16 — Governanca Corporativa e Boas Préticas
de Comunicagdo (2017), da série IBGC Orientab. Elaborado pela Comissdo de
Comunicacéao e de Mercado de Capitais do Instituto, o documento “[...] reflete sobre a
importancia de as organizacfes manterem praticas de comunicacéo transparentes e
fluidas entre seus agentes de governanca, e entre eles e as demais partes
interessadas” (IBGC, 2017, p. 7).

Por fim, a partir das dimensfes da comunicacdo (Massoni, 2007b, 2014)

identificadas [ou n&o] nos textos, incluimos consideracbes que entendemos

6 A série IBGC Orienta compreende os Cadernos de Governanca e outras publicagdes que contemplam
orientac6es e recomendacdes oficiais do Instituto, a serem adotadas de forma voluntaria, ou por forgca
legal/regulatéria (IBGC, 2023c).
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oportunas, acerca da (in)compreensao da comunicacao pelo IBGC e do (n&o) lugar
da comunicacgéo organizacional na governanca corporativa. Procuramos, ainda, nessa
etapa, vislumbrar possibilidades para que: o Instituto amplie o olhar e a reflexdo sobre
0 tema; e os comunicadores ocupem espaco has estruturas e processos de

governanca, assim como ja o fizeram profissionais de outras areas.

Reiteramos a relevancia desta investigacao, tanto para a pesquisadora — que
atua na Secretaria/Area de Governanca’ de uma instituicdo sem fins lucrativos —
guanto para a academia. A revisdo do estado da arte indica que ainda sao escassas
as pesquisas que relacionam nossos objetos de estudo e/ou que buscam
compreender suas convergéncias e interfaces. Acreditamos que governanca
corporativa e comunicagao organizacional apresentam potencial para o futuro das
organizag0es, sua sustentabilidade e perenidade — e, com este trabalho, pretendemos
gerar uma contribuicdo efetiva para as organizacdes e para os publicos impactados

por suas operacoes e relacdes.

7 O Secretario de Governanga ou Governance Officer, como gestor das praticas de governanca de uma
organizagdo, deve apoiar e assessorar 0s 6rgdos e agentes de governanca, bem como as partes
interessadas (IBGC, 2023a). Para Guerra (2021), esse profissional deve mitigar o potencial de estresse
nas relagdes entre o Conselho de Administragcdo e a gestdo, atuando como “algodao entre cristais”,
com necessaria habilidade de relacionamento e capacidade de navegar nos eixos de poder.
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2 NOSSO PERCURSO METODOLOGICO

Silva (2021, p. 24) argumenta que a metodologia de pesquisa € “[...] um meio
para atingir um fim [...], uma forma de formatar o que € descoberto”. Logo, o trajeto e
os procedimentos escolhidos ndo podem ser amarras ou engessamentos. O autor —
para quem pesquisar é desencobrir, tirar o véu que nos impede de ver verdades e
significados — defende que metodologia tem a ver com tracado, desenho, esboco,
como uma espécie de GPS, que antecipa o caminho, mas ndo a caminhada

(informacéo verbal)®.

Este capitulo apresenta o percurso metodolégico que vem norteando nossa
pesquisa. Sublinhamos que as palavras método e metodologia foram utilizadas no
sentido atribuido por Morin (2015b), ou seja: 0 método € entendido como um caminho
gue auxilia “[...] a pensar por si mesmo para responder ao desafio da complexidade
dos problemas” (Morin, 2015b, p. 36); enquanto a metodologia consiste em um
conjunto de “[...] guias a priori [grifo do autor] que programam as pesquisas [...]" (Morin,
2015b, p. 36).

No que se refere ao método, portanto, intencionando nos afastar da
simplificacdo, reducdo ou generalizacéo, escolhemos o Paradigma® da Complexidade
(Morin, 2003, 2015a, 2015b) [ou fomos escolhidos por ele] e buscamos articula-lo com
as perspectivas da Sociologia Compreensiva (Maffesoli, 2008, 2020, 2022) e do
Interacionismo Simbolico (Mead, 2021; Blumer, 1980). Quanto a metodologia, nos
dispusemos a uma abordagem qualitativa e multidisciplinar, o que favoreceu a analise

e a compreensao critica dos dados coletados.

A pesquisa qualitativa, segundo Chizzotti (2000), subentende uma relagao
dindmica e interdependente entre a objetividade do mundo e a subjetividade do

sujeito. Para ele, o pesquisador tem papel fundamental, como “...] um ativo

8 Fala do Prof. Juremir Machado da Silva, na disciplina Metodologia da Pesquisa em Comunicacdo, na
PUCRS, em 21 set. 2022.

9 Paradigma, segundo Vasconcellos (2018), € um conjunto de regras e regulamentos que influenciam
nossas percepgdes e acdes, e costumam nos impedir de aceitar ideias novas. Para Morin (2015a),
trata-se de principios ocultos que, embora ndo tenhamos consciéncia, governam nossa visdo de
mundo, controlam a l6gica dos nossos discursos e comandam nossa selecao de dados significativos,
bem como a recusa dos néo significativos.
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descobridor do significado das acdes e das relacdes que se ocultam nas estruturas
sociais” (Chizzotti, 2000, p. 80).

Concordando com o autor, reconhecemos que nosso estudo ndo busca uma
verdade objetiva e absoluta, mas propde a reflexdo participativa acerca do objeto,
visando a facilitar sua compreensdo. Destacamos que a dimensdo qualitativa
atravessa a pesquisa, comecando pela revisdo teorica, que pretende promover o
dialogo com/entre os autores e suas contribui¢cdes; passando pela selecdo criteriosa
do corpus do trabalho; e culminando nas andlises, (re)leituras, interpretagées,

inferéncias, (re)ligacdes e tecituras.

2.1 O METODO

O pensamento complexo, a0 mesmo tempo em que busca o conhecimento
multidimensional, reconhece a impossibilidade de alcanca-lo por completo. Morin
(2015a, 2015b) sugere, entéo, o principio de incompletude e incerteza, que (re)liga os
diversos tipos de pensamento — légico, cientifico, empirico, magico, imaginario etc. —
e aspira a um saber ndo fragmentado, nao redutor, que se permite ser questionado,

interrogado e reformulado.

Ao defender que o cérebro é um sistema hipercomplexo!®, o autor propée
principios de inteligibilidade ou operadores cerebrais (Morin, 2015b), dos quais
destacamos, neste estudo, o dialégico, o recursivo e o hologramatico — que estdo
inter-relacionados e podem facilitar a compreensdo dessa hipercomplexidade. E
possivel que esses pressupostos também sejam relevantes para (re)pensar a

governancga corporativa, a comunicagéo organizacional e a relagao entre elas.

Para Morin (2015b, p. 110), o principio dialégico “[...] pode ser definido como a
associacdo complexa (complementar/concorrente/antagbnica) de instancias
necessarias em conjunto [grifo do autor] a existéncia, ao funcionamento e ao
desenvolvimento de um fendmeno organizado”. Esse operador cerebral acolhe a
contradicdo e auxilia a pensar logicas aparentemente opostas — como razdo/emocao,

vida/morte, autonomia/dependéncia, ordem/desordem/organizacdo, sapiens/demens,

10 “O cérebro é mais do que um sistema complexo: trata-se de complexo de sistemas complexos [...],
formando, ent&o, sistema hipercomplexo” (Morin, 2015b, p. 108).
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arte/ciéncia, individuo/totalidade social —, que se contrariam e se complementam em

um sistema dinamico, sem excluir ou anular umas as outras (Morin, 2015b).

No principio recursivo, ou da recurs@o organizacional, a andlise das atividades
cerebrais utiliza ndo somente a ideia de interacdo, mas de retroacdo, de processos
em circuito, em que os efeitos retroagem sobre suas causas (Morin, 2015a, 2015b).

Em um encadeamento recursivo,

[...] os produtos e os efeitos sdo, a0 mesmo tempo, causas e produtores do
gue os produz. [..]. Essa ideia é valida também sociologicamente. A
sociedade é produzida pelas interacdes entre individuos, mas a sociedade,
uma vez produzida, retroage sobre os individuos e os produz. [...]. Ou se€ja,
os individuos produzem a sociedade, que produz os individuos. Somos, ao
mesmo tempo, produtos e produtores (Morin, 2015a, p. 74).

O hologramatico € o principio que apresenta o holograma fisico, em que “[...] o
menor ponto da imagem [...] contém a quase totalidade da informacdo do objeto
representado” (Morin, 2015a, p. 74). “Assim, a ruptura da imagem hologramatica
determina ndo imagens mutiladas, mas imagens completas, tornando-se cada vez
menos precisas na medida em que se multiplicam” (Morin, 2015b, p. 113). Em sintese,
isso significa que ndo apenas a parte esta no todo, mas o todo esta inscrito, de certa

maneira, na parte.

O principio holograméatico esta presente no mundo biolégico e no mundo
socioldgico. No mundo biolégico, cada célula de nosso organismo contém a
totalidade da informacdo genética desse organismo. A ideia, pois, do
holograma vai além do reducionismo, que s vé as partes, e do holismo, que
s6 vé o todo. [...]. Entdo, pode-se enriquecer o conhecimento das partes pelo
todo e do todo pelas partes, hum mesmo movimento produtor de
conhecimentos (Morin, 2015a, p. 74-75).

A relacdo entre individuo e sociedade comporta essa complexidade
hologramatica: o individuo esta na sociedade que, por meio da cultura, da linguagem
e das normas, estd em cada individuo. Morin (2015a) argumenta que essa premissa
também vale para as organizacoes, enquanto sistemas complexos: uma empresa esta
na sociedade, faz parte dela e, concomitantemente, em suas regras de

funcionamento, vigoram as leis de toda a sociedade.

Entre os fatores que podem desviar da real compreensdo do pensamento
complexo, Morin (2015a, 2015b) acentua o engano em acreditar que a complexidade
conduz a eliminacdo da simplicidade, e a confuséo entre complexidade e completude.

O pensamento complexo agrega todos os possiveis modos simplificadores de pensar,
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mas ndo da espaco as implicacdes redutoras, unidimensionais e mutiladoras da

simplicidade.

Estamos numa batalha incerta e ndo sabemos ainda quem sera o vencedor.
Mas pode-se dizer, desde ja, que, se o pensamento simplificador se baseia
no predominio de dois tipos de operacdes logicas, disjuncao e reducéo, que
sdo ambas brutais e mutiladoras, entdo os principios do pensamento
complexo serdo necessariamente principios de disjuncéo, de conjuncéo e de
implicacdo (Morin, 2015a, p. 77).

Considerando essa implicacao e interdependéncia entre individuos, empresas
e sociedade, entendemos que a comunicagdo organizacional ndo se limita a um
conjunto de ferramentas e técnicas articuladas com objetivo de comunicar, mas se
constitui como condicdo necessaria para a existéncia, as conexfes e 0
desenvolvimento da prépria organizagédo. Para Silva (2008, p. 9), “de certa forma, a
complexidade é a organizacdo da comunicacdo e a comunicacdo da organizagao”.
Assumimos, portanto, que a complexidade — que envolve, constitui e perpassa o

processo comunicativo — revela-se e desvela-se no cotidiano organizacional.

2.1.1 Outras lentes relevantes

Colocamos em dialogo com o Paradigma da Complexidade, a Sociologia
Compreensiva, proposta por Maffesoli (2008, 2020, 2022) e inspirada em autores,
como Weber (2004) e Durand (2002) (informacéo verbal)!!. Essa perspectiva, como
sugere o préprio nome, busca compreender os sentidos e significados da sociedade
e da experiéncia humana, a partir de seus processos mutaveis, complexos e cheios
de vida (Maffesoli, 2020).

O conceito €é introduzido e apresentado na obra O conhecimento comum, cujo
original é de 1985. Para Maffesoli (2020, p. 19), “0o método compreensivo permite uma
abordagem indutiva [...]”, que ndo visa a explicagdo dos fenémenos, mas a sua
compreensao — e isso exige proximidade, reciprocidade e generosidade de espirito.
Diferente de metodologias que afastam o pesquisador do objeto ou do fendmeno

observado, esta exige participagéo.

Em poucas palavras, digamos que, sem ser forcosamente participante ou ator
[...], ha certa interacdo, que logo se estabelece entre o observador e seu

11 Fala do Prof. Juremir Machado da Silva, na disciplina Sociologia da Comunicagéo, na PUCRS, em 7
abr. 2022.
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objeto de estudo. [...]. A compreensdo envolve generosidade de espirito,
proximidade, “correspondéncia” [grifo do autor]. E justamente porque, de
certo modo, “somos parte disso tudo” [grifo do autor] que podemos apreender
ou pressentir as sutilezas, os matizes, as descontinuidades desta ou daquela
situacdo social (Maffesoli, 2020, p. 48-49).

O fato de integrarmos determinado contexto e interessarmo-nos por ele, pode
nos tornar mais aptos a compreendé-lo, a considerar o todo. Do latim, cum significa
com e prendere se traduz por pegar, tomar — ou seja, compreender € tomar tudo,

conter em si, estar ou ficar incluido, abranger e abranger-se (informacéo verbal)*?.

Nesse sentido, a Sociologia Compreensiva busca, entre os varios tipos de
conhecimento, o que se da a partir de uma visao interna, do lado de dentro; e, assim
como o0 pensamento complexo, ndo aspira a uma verdade absoluta e/ou a uma
realidade Unica, mas reconhece que ha diversas maneiras de conhecé-la (Maffesoli,
2020). Longe de uma visao rigida do objeto e/ou de qualquer julgamento de valor a
partir dele, pretende chegar ao seu amago e compreendé-lo do jeito que €, e ndo da

forma que deveria ser (informacéo verbal)®3.

Silva (2022) enfatiza que, para desvelar o humano, ndo podemos
compartimenta-lo, pelo contrario, precisamos considera-lo a partir de uma perspectiva
multi, inter e transdisciplinar. O autor, entdo, propde a ideia de complexidade
compreensiva — que, diante da pluralidade simbdlica e de sentidos, ndo busca explicar
nem resolver, mas compreender. Essa postura, no seu entendimento, pode mudar a
forma de vivermos em sociedade, passando do poder/competicdo para a poténcia/
cooperagéo (informacéo verbal)** — ou, segundo Ferguson (2018), das hierarquias as
redes, ou, ainda, das redes hierarquicas as redes aleatdrias, modulares ou

heterogéneas.

No cerne do olhar compreensivo, em lugar do verdadeiro absoluto esta o
verossimil, o possivel. E preciso, segundo Maffesoli (2022), descrever o real em sua
idiotice ou particularidade e identificar a verossimilhanga, com pensamento

intuicionista, que vé a partir de dentro, ndo de forma racional/vertical, mas com

12 Fala do Prof. Michel Maffesoli, na disciplina Metodologia da Pesquisa em Comunicagdo, na PUCRS,
em 18 out. 2022.

13 Fala do Prof. Michel Maffesoli, na disciplina Metodologia da Pesquisa em Comunicagdo, na PUCRS,
em 19 out. 2022.

14 Fala do Prof. Juremir Machado da Silva, na disciplina Metodologia da Pesquisa em Comunicacéo,
na PUCRS, em 28 set. 2022 e 5 out. 2022.
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pensamento do ventre, emocional. E fundamental, para o autor, um método que leve
em conta as paixdes, emocdes e afetos — e isso pode ser resumido em empatia, que
se traduz no compartilhamento das paixdes, na socialidade em vez do simples social,

em uma comunicacdo encarnada/implicada/enraizada (informacéo verbal)®.

Silva (2019) argumenta que assumir a sociologia compreensiva exige
mergulhar nos fenébmenos complexos da comunicacdo e entendé-la como um laco
social, uma relacdo emocional, uma forma sensivel da vida contemporénea em
sociedade, como uma espécie de “[...] ‘cimento social’ [grifo do autor] numa época de
crise das velhas certezas [...]" (Silva, 2019, p. 166). Para o autor, “...] pode-se
imaginar um sociélogo compreensivo da comunicacdo como poética globalizante do
cotidiano; um narrador do vivido, como relacdo e interface; um etnégrafo da
sociedade, como edificio que se mantém pelo contato e pelo didlogo” (Silva, 2004, p.
47).

Enquanto pesquisadores que utilizam as lentes da compreensdo, urge que
sejamos farejadores do social e prestemos atengdo as intuicdes e aos batimentos do
coracdo da complexidade, a partir da dialogia/conjuncao/sinergia entre coisas
complexas e aparentemente opostas (Maffesoli, 2022). Disso deve resultar o
humanismo integral, que agrega os diversos elementos de sentido até entdo
separados — como no caso da animalidade, em que se misturam corpo e mente e cuja

ndo aceitacdo leva a bestialidade (informacéo verbal)'®.

Hoje ndo cabe negar a razdo — argumenta Maffesoli (2022) —, mas faz-se
necessario completa-la com a sensibilidade, para chegar a razao sensivel. Essa razao
valoriza o senso comum e o0s saberes do cotidiano, e integra, inclusive
intelectualmente, paixdo, emocédo e teatralidade. No entendimento de Maffesol

(2022), isso ja é vivido, mas precisa, também, ser pensado (informacéao verbal)!’.

A sociologia aprendida unicamente nos livros, em geral ndo experimenta
interesse algum por todas as coisas banais que fazem a vida efetiva das
pessoas, apressada que esta em elaborar categorias abstratas [...]. Isso ndo
quer dizer que um tal modo de levar em conta o senso comum signifique uma

15 Fala do Prof. Michel Maffesoli, na disciplina Metodologia da Pesquisa em Comunicagdo, na PUCRS,
em 19 out. 2022.

16 Fala do Prof. Michel Maffesoli, na disciplina Metodologia da Pesquisa em Comunicagdo, na PUCRS,
em 19 out. 2022.

17 Fala do Prof. Michel Maffesoli, na disciplina Metodologia da Pesquisa em Comunicagdo, na PUCRS,
em 19 out. 2022.
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abdicacdo do intelecto; muito pelo contrario. [...]. As grandes obras
sociolégicas ou antropoldgicas sdo, justamente, aquelas que atentam para o
aspecto concreto e empirico da existéncia (Maffesoli, 2008, p. 165).

O caminho para compreender a comunicagao organizacional, a governanca
corporativa e a relacéo entre elas, a partir da Sociologia Compreensiva, talvez esteja
justamente no afastamento da logica do dever ser e na integracdo da dimensao
sensivel, na conjuncdo entre opostos — razao e sentido, corpo e mente, planejado e
espontaneo —, na inclusdo de elementos irracionais e imaginarios, no enraizamento
e/ou no retorno ao fundamental. Esse trajeto exigir4, possivelmente, que assumamos
uma epistemologia capaz de superar o conceitual, uma compreenséao sociolégica com

potencial para incluir a experiéncia sensivel da vida cotidiana.

Sodré (2018), que também critica a dicotomia entre razdo e emocao e destaca
a dimenséo do sensivel, defende a urgéncia de uma nova posicao interpretativa para
o campo da comunicacao, “[...] capaz de liberar o agir comunicacional das concepc¢des
que o limitam ao nivel de interacdo entre for¢cas puramente mecénicas e de abarcar a
diversidade da natureza das trocas [...]” (Sodré, 2018, p. 12). O autor concebe as
estratégias sensiveis como jogos que vinculam os “[...] atos discursivos as relacdes

de localizacao e afetacdo dos sujeitos no interior da linguagem” (Sodré, 2018, p.10).

A comunicacéo, para Sodré (2018), consiste em uma interacao harmonica e de
comunh&o, que supera a transmissao de informagdes, envolve efetivamente todos os
agentes, reconhece suas subjetividades e possibilita a aproximacéao das diferencas.
Assim, chegamos ao Interacionismo Simbdlico, cujas primeiras formulacfes tedéricas
— segundo Jacques et al. (2013) — se originaram na década de 1930, nos conceitos e
principios basicos da psicologia social, elaborados por George Herbert Mead; e foram
empregadas no estudo do comportamento coletivo. Em 1937, essa perspectiva foi
ampliada por iniciativa do sociélogo Herbert Blumer, membro da Escola Sociolégica

de Chicago (Jacques et al., 2013).

Mead (2021) compreende que processos, como a formacao da personalidade,
a subjetividade e a autoconsciéncia, dependem das relacdes sociais e sdo mediados
pela linguagem — que inclui gestos, sinais, simbolos e conveng¢des semanticas. A
comunicacdo, as relacoes, a cooperagao e a participagdo, que pautam todas as
formas sociais de vida, sdo a base da emergéncia, manutencdo e evolucdo da

sociedade (Mead, 2021). Logo, a linguagem, que possibilita entendimento,
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cooperacao social e significacdo, € reconhecida como importante recurso para as

interacbes humanas.

Segundo Franca (2008), apesar de ndo ter sido um tedrico da comunicacéo,
Mead ocupou relevante espaco na reflexdo sobre movimentos comunicativos.
Fazendo referéncia a ele, a autora destaca que a comunicacao é caracterizada pela
“[...] existéncia de significados distintos e compartilhados, e de um processo de

mediacao” (Franga, 2008, p. 79).

As interacfes e trocas permitem estimular o comportamento do outro e, até
mesmo, colocar-se em seu lugar, buscando antever as possiveis respostas aos
estimulos recebidos. A tendéncia é que o0s gestos sejam ajustados de acordo com o
retorno que se espera receber. “A proposta central da comunicacéo é esta afetacao
mutua” (Franca, 2008, p. 79), sendo que, em um processo comunicativo, 0s

participantes sdo igualmente convocados, afetados e/ou transformados por ele.

Blumer (1980) apresenta as trés premissas do Interacionismo Simbdlico: (1) os
seres humanos agem com base nos significados que o mundo ou as coisas tém para
eles; (2) esses significados provém ou resultam da interacdo social; e (3) os
significados podem mudar, a partir dos processos interpretativos usados na relacéo
com o mundo e as coisas. Para o autor, o segundo item merece destaque, visto que
difere de outras abordagens mais tradicionais, ao sugerir que o significado € produto

das interacbes humanas (Blumer, 1980).

Tendo em vista uma melhor compreenséo dessas premissas, recorremos aos
conceitos de signo e de simbolo, propostos por Morin (2015b). Ao associar esses
termos, o autor defende que o signo tem sentido indicativo ou instrumental, e reina no
universo empirico, técnico, racional; enquanto o simbolo tem sentido evocador e/ou

concreto, e se relaciona ao pensamento simbalico, mitologico, magico.

O simbolo comporta uma relagdo de identidade com o que simboliza [...],
suscita 0 sentimento de presenca concreta do que é simbolizado e, na
plenitude da sua for¢a, constitui, numa s6 palavra ou figura, uma implicacéo
ou concentracdo hologramatica original da totalidade que torna presente
(Morin, 2015b, p. 173).

Concentrando uma constelagéo de significados e de representacdes, o simbolo
nao depende das regras formais da légica e tem, com frequéncia, uma caracteristica
e uma funcdo comunitérias, tornando-se significante da estrutura social a qual

pertence (Morin, 2015b). O pensamento simbdlico se desenvolve em funcéo de
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simbolos; e “[...] foi, durante muito tempo, considerado como insuficiéncia ou
caricatura de pensamento pelo pensamento racional” (Morin, 2015b, p. 174).
Reconhecido no plano da teoria do conhecimento por pesquisadores e psicanalistas,
como Freud, Jung e Lacan (Morin, 2015b), o pensamento simbdlico é defendido por
Morin (2015b, p. 230-231):

O aparelho cognitivo humano produz conhecimento construindo, a partir do
tratamento de sinais/signos/simbolos, as traducbes cristalizadas nas
representacdes, discursos, ideias, teorias. O conhecimento humano néo
conseguiria ser outra coisa que uma traducdo construida cerebral e
espiritualmente.

As contribuicbes de Goffman (1983) acerca das trocas e representacdes
simbdlicas, que denomina dramatlrgicas'®, também sdo relevantes para nosso
estudo. Com um olhar sociologico sobre a vida, ele assegura que, na presenca de
outros, os individuos buscam informagfes que lhes permitam discernir os melhores
caminhos e mecanismos de interagdo. Mead (2021) j4 argumentava que o ser humano
nao € mero reator, mas ator — motivo pelo qual o seu comportamento deve ser

abordado sob uma perspectiva social e de acordo com seu contexto.

Goffman (1983) entende que, tendo feito um prognéstico dos eventuais
impactos de suas acdes e/ou comportamentos, 0 sujeito considera duas possiveis
atividades significativas em sua forma de expresséao: (1) limitada a simbolos verbais
ou seus substitutos, com o propédsito de veicular a informacao; ou (2) com diversos
elementos e nuances que, na leitura do outro, podem manifestar diferentes
intencionalidades. Para o autor, “o individuo, evidentemente, transmite informacéo
falsa intencionalmente por meio de ambos esses tipos de comunicag¢do, 0 primeiro

implicando em fraude, e o0 segundo, em dissimulagdo” (Goffman, 1983, p.12).

Silva (2018), em sua tese doutoral, destaca que as fraudes e dissimulacdes
podem atender a propoésitos do individuo enunciador, como a intencédo de ser bem-

-visto e de gerar predisposi¢do a sequéncia da relagéo.

Isso nem sempre pode ser conduzido por um viés de conformidade; ao
contrario, pode se revelar a partir de trapaca, indugao ao erro, oposi¢do ou
insulto, sempre condicionado a tentativa de controlar a conduta desse outro.
Assim, hd manipulag&o de sentidos que tendam a conduzir esse outro a atuar

18 Relativas a dramaturgia que, segundo Lisbda (2013), € um jogo de forgas, cujo principio essencial &
o choque de vontades, e o eixo vetor fundamental € o conflito em torno do qual gravitam personagens,
acao dramatica, tempo e espaco.
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de algum modo que, embora soe voluntario, ndo o seja de fato (Silva, 2018,
p. 24).

A luz do interacionismo simbdlico, as organizagdes também podem ser
compreendidas como atores, que adotam um conjunto de discursos, posturas e
praticas, conforme os sentidos que desejam despertar em seus publicos. De acordo
com Silva (2018), ora elas podem atuar nos bastidores, ser figurantes ou estar
infiltradas na plateia; ora estao no palco, no centro da cena — e sdo impactadas pelos
aplausos e/ou pelas vaias. Elas anseiam ser percebidas, desde que possam controlar

essa percepcao (Silva, 2018).

Pérez (2012a) participa desse dialogo, na medida em que entende a
comunicacdo como processo de interacdo macrossocial, espago de encontro para a
heterogeneidade sociocultural e sistema plural de articulacdo de percepcdes. Para

ele, a comunicacao é capaz de reconfigurar as relacoes.

Estamos falando de passar de uma comunicacdo linear para uma
comunicacdo complexa. De uma comunicagdo plana para outra
multidimensional. Da comunicagdo como processo informativo a
comunicacdo como local de encontro, hibridizag&o e transformacéo, onde se
articulam percepgodes plurais da realidade (Pérez, 2012a, p. 151, traducao
nossa)?®.

Segundo o autor, essa nova comunicagao — a partir do encontro e da interacao
— implica também uma nova compreensao: a de que ndo ha um dnico narrador, nem
emissor e receptor claramente definidos, tampouco um mundo interno e outro externo
(Pérez, 2012a). O que existe € “[...] a ocorréncia de a¢bes e sentidos compartilhados
por aqueles que se colocam em contato ao comunicar-se” (Pérez, 2012a, p. 151,

traducdo nossa)?.

Assumimos, portanto, que comunicacdo organizacional e governanca
corporativa se (re)constroem e desenvolvem na experiéncia sensivel da vida
cotidiana, por meio das complexas e dinamicas interagbes humanas. A0 mesmo
tempo, acreditamos que o seu éxito esteja diretamente ligado as pessoas, aos seus

contextos, conexdes, relacdes, (re)encontros e dialogos, e as construcdes coletivas

19 Estamos hablando de pasar de una comunicacion lineal a una comunicacién compleja. De una plana
a otra multidimensional. De la comunicacién como proceso informativo a la comunicacién como lugar
de encuentro, hibridaciéon y transformacién en donde se articulan las percepciones plurales de la
realidad.

20 [...] el acaecimiento de acciones y sentidos compartidos por quienes se ponen en contacto al
comunicarse.



24

de sentido. Assim, ao aproximar as lentes escolhidas — Paradigma da Complexidade,
Sociologia Compreensiva e Interacionismo Simbodlico —, reconhecemos suas

particularidades e, sobretudo, as complementaridades entre elas.

2.2  TECNICAS DE PESQUISA E ANALISE

Esta dissertacdo € embasada em fundamentacéo tedrica sobre organizacoes,
governanga corporativa e comunicagdo organizacional. Para construir esse
referencial, procedemos a contextualizacdo de cada constructo, a descricao e anélise
de conceitos, de forma logica, relacional e aplicada ao nosso objeto (Barros;
Jungueira, 2005).

Com a pesquisa bibliogréafica (Stumpf, 2005), buscamos sistematizar a literatura
pertinente, evidenciando o pensamento de diversos autores e a nossa perspectiva.
Para Stumpf (2005), € fundamental conhecer a produgéo académica anterior, evitando

o empenho diante de um desafio para o qual ja exista solucao.

A autora reitera que, “da identificacdo do problema e objetivos do estudo,
passando por sua fundamentacdo tedrica e conceitual, [e] pela escolha da
metodologia de analise dos dados, a consulta a literatura pertinente se faz necessaria”
(Stumpf, 2005, p. 54). Essa revisao, portanto, ndo consiste em uma etapa fechada,

mas é continua e perpassa nosso trabalho, da concepcao a conclusao.

A fim de evidenciar o que de mais relevante ja foi produzido pela Academia —
relacionando nossos principais temas de estudo —, procedemos a revisdo do estado
da arte junto ao banco de teses e dissertacdes da Capes, com base na Teoria
Fundamentada nos Dados (Tarozzi, 2011). Explicitando com clareza os

procedimentos, é possivel auferir confiabilidade a pesquisa, segundo Tarozzi (2011).

O autor argumenta que essa pratica pode auxiliar na sistematizacdo das
informacdes e possibilitar o avango teorico. Ratificando-o, buscamos, pela aplicacao
desse procedimento, um olhar cientifico mais isento sobre estudos anteriores, que se
relacionam e/ou apresentam alguma interface com nosso objeto. O processo €

composto por cinco etapas (Tarozzi, 2011), detalhadas no Quadro 1:
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Quadro 1 — Etapas da Teoria Fundamentada nos Dados

Etapa Tarefa

1 | Definir 1.1 Definir os critérios para incluséo e excluséo.
1.2 Definir os campos de pesquisa.

1.3 Determinar as bases de dados apropriadas.
1.4 Decidir os termos de pesquisa especificos.

2 | Pesquisar 2.1 Pesquisar.
3 | Selecionar 3.1 Refinar a amostra.
4 | Analisar 4.1 Codificacéo aberta.

4.2 Codificag&o axial.
4.3 Codificacéo seletiva.

5 | Apresentar 5.1 Representar e estruturar o contetdo.
5.2 Apresentar o artigo.

Fonte: Wolfswinkel, Furtmueller e Wilderom (2013, p. 47, apud Silva, 2018, p. 98).

Para a revisdo do estado da arte, executamos as trés primeiras etapas,
replicando os procedimentos seguidos na tese doutoral de Silva (2018). Isso
possibilitou um panorama de produgdes académicas anteriores, de alguma forma
relacionadas a nossa pesquisa. As andlises foram realizadas em etapa posterior,
considerando também — e prioritariamente — a revisdo bibliografica e o corpus do

trabalho.

Cumprimos a primeira fase, tendo realizado varios testes para chegar aos
termos mais adequados, considerando os objetivos do nosso estudo. Na base de
dados — o0 banco de teses e dissertacdes da Capes — € possivel acessar 0s resumos
dos trabalhos depositados, com o0s respectivos titulos, autores, palavras-chave,
universidades, orientadores e bancas examinadoras. A partir de 2013, na Plataforma
Sucupira, do Sistema Nacional de Pés-Graduacgéo (SNPG), também é disponibilizado

o link para o texto completo.

Realizamos a busca na base de dados, tendo escolhido estes termos: (1)
‘governanca corporativa” + “comunicagcdo organizacional’; (2) “governanca
corporativa”; (3) “governanga corporativa e comunicagdo organizacional’; e (4)
“comunicagao organizacional e governanga corporativa”. Em vista do alto indice de

resultados para a primeira expressao, refinamos a pesquisa (Quadro 2):
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Quadro 2 — Termos, filtros e resultados da pesquisa no Catalogo da Capes

Termo(s) Periodo | Grau Area do Programa Resultados
académico | conhecimento

“governanca Indefinido | Indefinido Indefinida Indefinido 677 teses e

corporativa” + 1.437

“comunicacao dissertacbes

organizacional 2015- Mestrado + | Comunicacdo + | Comunicacdo + | 55 teses e 198
2022 Doutorado Administracdo | Administracéo dissertacbes
2015- Mestrado + | Comunicacéo Comunicacédo 15 teses e 62
2022 Doutorado dissertacbes

“‘governanga Indefinido | Mestrado + | Comunicagéo Indefinido 4 teses e 3

corporativa” Doutorado dissertacbes

“governanca Indefinido | Indefinido Indefinida Indefinido 1 dissertacao

corporativa e

comunicacao

organizacional”

“‘comunicacdo Indefinido | Indefinido Indefinida Indefinido 1 tese

organizacional e

governanca

corporativa”

Fonte: A autora, com base no Catélogo de Teses e Dissertacdes da Capes (2023).

Como indicado no Quadro 2, optamos pelo intervalo 2015-2022 para o primeiro

termo, na intencdo de acessar as pesquisas mais recentes. O periodo abrange desde
o lancamento da 52 edicdo do Codigo das Melhores Préticas de Governanca
Corporativa até o ano das ultimas publicacdes disponiveis no Catalogo da Capes, no
momento de construcdo do estado da arte — fevereiro a abril de 2023. No caso da
segunda expressao, buscamos apenas producbes da area de comunicacao;
enguanto, para as demais — diante da escassez de resultados —, ndo especificamos

area, periodo ou grau académico.

No decorrer da investigagéo, refinamos a amostra e, excluindo as duplicagoes
de resultados, selecionamos 18 teses e 58 dissertacbes — todas da area da
Comunicagéo. Tendo como base os titulos, as palavras-chave e os resumos,
chegamos a sete pesquisas que, apés download?! e leitura, foram reduzidas a cinco
(ver capitulo 5). Essa amostra final € a que, passando pela terceira etapa da Teoria
Fundamentada nos Dados (Tarozzi, 2011), melhor dialoga e/ou apresenta interface

com o escopo do nosso estudo.

21 Os downloads foram realizados via plataforma Sucupira, exceto a dissertacdo de 2007 e a tese de
2010, anteriores a essa ferramenta, que foram acessadas por meio do Google Académico.
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A patrtir do referencial tedrico e do estado da arte, realizamos uma pré-selecéao
de documentos do IBGC, publicados de 2015 a 2023. As producdes entdo escolhidas
consistem no proprio Caodigo e em Cadernos de Governanca da série IBGC Orienta,
disponiveis no site do Instituto, na sesséo Portal do Conhecimento.

A Figura 1 permite visualizar o modo como o Instituto disponibiliza suas
publicacdes. Destacamos, na imagem, as sessfes utilizadas nesta pesquisa: IBGC
Cddigo e IBGC Orienta.

Figura 1 — Viséo do Portal do Conhecimento, com a localizacdo dos documentos pré-selecionados

O IBGC dissemina conhecimento

B Buscar somente em publicagdes do IBGC

IBGC Cddigo IBGC Opina IBGC Orienta IBGC Segmentos IBGC Pesquisa IBGC Discute

Fonte: Adaptado pela autora, a partir do Portal do Conhecimento (IBGC, 2023c).

A partir de uma leitura flutuante (Bardin, 2016; Fonseca Junior, 2005), fizemos
um breve resumo dos documentos previamente escolhidos (ver Apéndice A, Quadro
18). No caso de trabalhos com mais de uma edicdo no periodo, selecionamos apenas
0 mais recente. Consideramos, nesse exercicio, a regra de exaustividade, pela qual,
segundo Fonseca Junior (2005), todos os documentos relativos ao assunto

pesquisado, no interim escolhido, devem ser contemplados.

Buscando discernir possiveis categorias de analise, elegemos, inicialmente, os
termos?? comunicagdo, informacgdo, relacionamento, interacdo e didlogo; e
identificamos suas incidéncias nas referidas publicacdes — exceto em titulos, indices,
notas de rodapé, anexos e referéncias —, detalhadas no Apéndice B, Tabela 1. Nossa

intencéo inicial seria investigar todos esses textos, analisando até duas categorias.

22 Os termos foram localizados a partir de seu respectivo radical — para comunicagao, por exemplo,
buscamos por “comunic”. A partir disso, chegamos a versdes com plural, infinitivo, participio, gerundio,
conjugacéo verbal etc.
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Considerando, no entanto, o expressivo numero de documentos e de
incidéncias dos termos — e tendo ouvido a opinido da Banca de Qualificagdo®® —,
optamos por eleger duas (2) publicagbes para procedermos a um estudo mais
aprofundado. Isso também se justifica quando recordamos que se trata de uma
pesquisa predominantemente qualitativa — em que a profundidade é mais importante

do que a abrangéncia (Fonseca Junior, 2005).

Tendo em vista, ainda, a regra de representatividade, que aborda a
necessidade de trabalhar com uma amostra — cujo tamanho respeite a disponibilidade
de pessoas e de recursos econémicos e temporais (Fonseca Junior, 2005) —, o corpus
restou constituido pelas publicacdes ilustradas na Figura 2. Entendemos importante
salientar que, inicialmente, pretendiamos analisar a 52 edicdo do Cddigo, de 2015;
mas, ao longo do processo — em 1° de agosto de 2023 —, foi lancada a 62 edi¢cdo. A

fim de conferir mais atualidade ao estudo, optamos pela versdo mais recente.

Figura 2 — Capas das publicacdes do IBGC selecionadas para analise

. Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa m

Cadernosde G [¢

Governanca Corporativa e
Boas Praticas de
Comunicacao

Cddigo das
Melhores
Praticas de

Governanga
Corporativa

6° edigio [ NN

cédigo

Fonte: A autora, a partir de imagens disponiveis no Portal do Conhecimento (IBGC, 2023c).

Incluindo critérios, como homogeneidade, pertinéncia, relevancia e validade em

relacdo aos nossos objetivos, justificamos nossa escolha no Quadro 3:

23 A Banca de Qualificagédo ocorreu em 10 de julho de 2023, na Famecos — PUCRS, e contou com a
participagdo dos avaliadores, Prof. Dr. Manuir José Mentges e Prof® Dra. Rosangela Florczak de
Oliveira, além da Orientadora, Prof2 Dra. Cleusa Maria Andrade Scroferneker.
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Quadro 3 — Corpus de analise, com justificativa

Documento Justificativa
1 | Cadigo das Melhores Sendo o principal e mais difundido documento do IBGC, e
Préaticas de Governanca apresentado como importante instrumento de consulta e

Corporativa — 6. ed. (2023) | referéncia, entendemos que o C6digo merece uma analise
aprofundada. A 62 edicdo, lancada em 2023, busca ser menos
prescritiva e mais principiolégica, a fim de ampliar a abrangéncia
e incluir maior variedade de organizacdes. Por ndo tratar de um
assunto especifico, mas de todo o sistema de governanca e
seus principais agentes, avaliamos que essa pode ser a
publicacdo mais isenta para identificarmos o lugar da
comunicagdo na governanga corporativa.

2 | Governanga Corporativa e | Este Caderno de Governanga aproxima nossos temas de

Boas Préticas de estudo e permite identificar possiveis interfaces. Entendemos
Comunicacéo (2017) gue a edicdo de um documento especialmente dedicado a
comunicacao, pode revelar a intencdo do IBGC de gerar
significacdes coletivas em torno do tema, ndo so6 para seus
associados, mas para qualquer instituicdo que deseje
desenvolver sua governancga. A escolha também se justifica por
ser a Unica publicacao oficial dedicada especialmente ao tema
da Comunicacéo — nesse sentido, pode nos ajudar a desvelar a
compreensao da comunicacgo pela governanga corporativa.

Fonte: A autora (2023).

Os textos e fragmentos, escolhidos por sua relevancia — do nosso ponto de
vista —, foram submetidos a AC, que permite a investigacao textual e a producao de
“[...] inferéncias de um texto focal para seu contexto social, de maneira objetivada”
(Bauer, 2013, p. 191). Fonseca Junior (2005) defende que a énfase da AC esta
justamente nessas inferéncias, ou seja, nas informagdes que podemos extrair ao

examinar as entrelinhas.

Na pratica, essa técnica consiste em buscar categorias de sentido presentes
nas mensagens, e desvelar os significados menos evidentes, o que exige observacao
minuciosa e cautelosa — sendo fundamental que o material selecionado apresente
certa homogeneidade (Fonseca Junior, 2005). Para Bardin (2016), trata-se de um
conjunto de técnicas empiricas e aplicaveis ao vasto campo das comunicagdes, sendo
que “[...] qualguer comunicacao, isto €, qualquer veiculo de significados de um emissor
para um receptor, controlado ou nédo por este, deveria poder ser descrito, decifrado
pelas técnicas de analise de conteudo” (Bardin, 2016, p. 38).

Para problematizar nosso objeto, em didlogo com o referencial teodrico,
seguimos as fases cronoldgicas sugeridas por Bardin (2016) e sistematizadas por
Fonseca Juanior (2005) (Quadro 4):
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Quadro 4 — Fases cronoldgicas de organizacao da andlise

Fase Em que consiste

1 | Pré-analise Planejamento do trabalho e sistematizacdo das ideias iniciais,
com o desenvolvimento de operacfes sucessivas,
contempladas em um plano de analise. Ao organizar o estudo,
serve de alicerce para as etapas seguintes.

2 | Exploracdo do material Andlise propriamente dita, envolvendo codificacéo a partir das
regras formuladas na pré-analise.

3 | Tratamento dos resultados | Tratamento dos resultados brutos, de modo que se tornem
obtidos significativos e validos, por meio da inferéncia e da
interpretacao.

Fonte: A autora, com base em Fonseca Junior (2005).

Essas etapas nos auxiliam a compreender para além dos significados imediatos
revelados pelo objeto e a “[...] lutar contra a evidéncia do saber subjetivo” (Bardin,
2016, p. 34) — embora este também seja relevante para a pesquisa, levando em conta
o método escolhido. No decorrer da investigacdo, classificamos 0s usos dos termos
definidos para a analise — comunicacao e informacgéo —, considerando as dimensdes
da comunicacdo propostas por Massoni (2007b, 2014) — informativa, ideoldgica,

relacional e comunicacional —, apresentadas no capitulo 4.

Ao desenhar e percorrer esse caminho, intencionamos evidenciar essas
dimensdes e facilitar o processo de desvelamento do (ndo) lugar e da
(in)compreensdo da comunicacdo nal/pela governanca corporativa. Por meio da
pesquisa bibliografica e da AC, e a luz das abordagens complexa e compreensiva, e
do Interacionismo Simbdlico, ndo almejamos chegar a uma verdade objetiva e
absoluta. Pelo contrario, nos dispomos a uma reflexao participativa e sensivel acerca

dos temas em estudo, com proximidade, reciprocidade e generosidade de espirito.



31

3 REFLEXOES SOBRE A GOVERNANCA CORPORATIVA

Estruturas de poder, regras explicitas e/ou normas técitas sdo a base de
funcionamento das organizacfes, sejam elas mais centralizadas ou descentralizadas,
autocraticas ou democraticas, com processos decisérios mais formalizados ou
informais (Silveira, 2020, 2021). Diferentes arranjos societarios, a priori, apresentam

desafios especificos e demandam niveis diversos de governancga.

Os principios e boas préticas, no entanto, podem se aplicar a todo e qualquer
tipo de organizacédo, independentemente de porte, natureza juridica ou estrutura de
capital: “[...] empresas familiares, estatais, cooperativas, sociedades anénimas de
capital aberto e fechado, entidades sem fins lucrativos, entre outras” (IBGC, 2023a, p.
13). O IBGC (2023a), ao alegar ciéncia das particularidades das organizacgoes,
recomenda que o0 conjunto de iniciativas seja adaptado, de acordo com as

necessidades e contextos.

Cabe aos lideres avaliar a realidade da organizacao (Silveira, 2020) e tracar
um caminho sustentavel na direcao da integridade e da geracéo de valor para todos
0s publicos de interesse. Para isso, devem ser considerando aspectos, como o estagio

de maturidade e o arcabouco regulatério aplicavel (IBGC, 2023a).

3.1 BREVE HISTORICO DA GOVERNANCA CORPORATIVA

Silveira (2020, 2021) argumenta que, apesar de 0 tema governanca corporativa
ser relativamente recente no Brasil e no mundo, os sistemas de governo em entidades
comerciais sdo uma questdo muito antiga. Trata-se de uma abordagem
contemporanea para um assunto que mobiliza a construgdo de conhecimento, desde

a Grécia antiga, em torno de mecanismos de controle e gerenciamento.

Nos primordios dessa governanga destacam-se, de acordo com Silveira (2021):
“as societas [grifo do autor] dos romanos [...], primeiras instituicdes empresariais do
mundo” (Silveira, 2021, p. 20); as corporations, entidades sem fins lucrativos — como
igrejas, universidades e cidades —, criadas na Europa medieval, no século Xll; as

compagnias, parcerias comerciais surgidas no século XIIl, em Florenca e Veneza, na
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Italia; e as guildas, associacfes de artesdos ou comerciantes, no século XVI, “[...] com

0 objetivo de monopolizar o comércio das cidades europeias” (Silveira, 2021, p. 20).

Sua evolucao histérica passa por diversos marcos, como: 0 surgimento da
primeira sociedade por acées — a Companhia Holandesa das indias Orientais —, no
século XVII; as bolhas acionarias na Franca e na Inglaterra, no século XVIII, que
geraram impactos sociais e estagnacao do desenvolvimento das companhias abertas;
0 nascimento da moderna sociedade por a¢des, no século XIX, a partir do avancgo e
consolidagéo da legislagéo pertinente; e a ascensao da grande companhia moderna,
com separacédo plena entre propriedade e controle, no inicio do século XX (Guerra,
2021; Silveira, 2021).

O termo corporate governance surgiu somente em meados dos anos 1980, nos
paises anglo-saxdes, e 0 seu equivalente brasileiro passou a ser utilizado na década
seguinte (Guerra, 2021; Silveira, 2021). Andrade e Rossetti (2016) destacam cinco

processos histéricos que, na sua visao, resultaram no despertar dessa governanca:

(1) a formacéo, o desenvolvimento e a evolugéo do capitalismo e do mundo
corporativo; (2) o gigantismo e o poder das corporacdes; (3) a dispersdo do
capital de controle; (4) o divorcio entre a propriedade e a gestao; [e] (5) os
conflitos e os custos da diluicdo do controle e da ascensédo dos gestores como
figuras que se estabeleceram no topo do mundo corporativo (Andrade;
Rossetti, 2016, p. 28).

Os autores sustentam que, do primeiro processo, decorreram 0s demais; e
destacam que a governanca se estabeleceu como uma pratica indissociavel da
evolucdo do sistema capitalista (Andrade; Rossetti, 2016). Eles apresentam as mais

referidas concepc¢des do capitalismo, que ilustram essa relagéo (Quadro 5):

Quadro 5 — Sintese das principais concepc¢des do capitalismo

Concepcao | Autor Sintese
1 | Idealista Werner e O espirito de aventura, expansao e acumulacéo é a
Sombart esséncia do sistema;

Os empreendedores séo a for¢ca-motriz do sistema;
A producao superior as préprias necessidades é a
disposi¢cdo que move os empreendedores.

2 | Racionalista | Max Weber e A busca sistematica e racional do lucro é a motivacgéo
para o espirito capitalista;

e O lucro é o prémio pela ousadia, inovacao e riscos dos
empreendedores e daqueles que financiam seus
projetos.
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3 | Critica Karl Marx ¢ Nao se contrap6e as concepgbes de Sombart e de
Weber;

e Critica a forma como se cristalizaram as forcas
produtivas e as relacdes sociais dela decorrentes:
concentracao da propriedade; acumulacéo dos retornos;
e poder do capital em detrimento da forca de trabalho.

Fonte: A autora, a partir de Andrade e Rossetti (2016).

Essas concepcoes classicas, conforme Andrade e Rossetti (2016), remetem
aos primeiros movimentos de formacao do sistema capitalista, nos séculos XVI e XVII.
Os autores ainda identificam as condic¢des histdricas associadas a sua evolugdo: a
ética calvinista; a doutrina liberal; a revolugcdo industrial; o desenvolvimento
tecnoldgico; a ascenséo do capital como fator de producéo; o sistema de sociedade
anénima; o crash de 1929-1933; e o desenvolvimento da ciéncia da administracéo
(Andrade; Rossetti, 2016). Nao pretendemos discorrer sobre esses fatores, mas

reconhecemos sua relevancia para o avang¢o da governancga corporativa.

Silveira (2021) destaca que essa evolugdo se fez necessaria diante da
ascensao e modernizacdo de grandes corporagdes, e em decorréncia de escandalos
de corrupcdo emblematicos?*, que revelaram a urgente necessidade de separar
capital e gestdo, ou propriedade e controle, e de alinhar interesses entre as partes. O

autor é corroborado por Guerra (2021, p. 35):

Nas décadas de 1980 e 1990, apds a onda de aquisi¢8es hostis nos Estados
Unidos e na Europa, foram criados mecanismos de defesa, e os investidores
institucionais assumiram maior poder politico e econémico [...]. Na virada do
século XX para o XXI, o processo de globalizagdo dos mercados reais e
financeiros ampliou a complexidade do ambiente, com a universalizagéo dos
riscos e turbuléncias [..], enquanto os escandalos empresariais [...]
acentuavam a desconfianca e o conflito entre administradores e acionistas
(Guerra, 2021, p. 35).

O ambiente desafiador, que marca esse periodo, resulta na ampliagcdo da
complexidade organizacional, mais uma razao que justifica a governanca. Assuncao,
Luca e Vasconcelos (2017) ressaltam que podem ser consideradas mais complexas
as organizacdes mais antigas, com maior volume de negdcios, mais dependéncia de

capital e maior envolvimento com o mercado externo. Isso amplia a exigéncia de

24 Destacam-se como escandalos de corrupgcao emblematicos, no contexto global, casos como os da
Enron, WorldCom e Volkswagen; e, no Brasil, os da Petrobras, JBS e Odebrecht.
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mecanismos de controle capazes de estabelecer “[...] relagbes em harmonia e

equilibrio entre todos os atores envolvidos” (Guerra, 2021, p. 24).

Entre outros motivos que contribuiram para o desenvolvimento da governanca
corporativa, salientamos o relatério Cadbury?®, de 1992, considerado o primeiro cédigo
de boas praticas. Além de definir governanca corporativa, 0 documento britanico
elencou seus principios basicos — transparéncia, integridade e prestacao de contas —
e criou o pratique ou explique®®, por meio do qual “[...] a empresa deve esclarecer ao
publico quais praticas recomendadas optou por ndo adotar, informando as razdes que

fundamentaram sua decisao” (Silveira, 2021, p. 37).

3.1.1 O Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC)

Para abordar o processo da governanca no Brasil, entendemos fundamental
apresentar o IBGC. Fundado em 27 de novembro de 1995, com o objetivo de fortalecer
a atuacgédo dos conselhos de administracéo?’, hoje o Instituto se dedica a promocéo da
governanca no pais (IBGC, 2023b). Referéncia nacional e internacional, fomenta

discussdes, gera conhecimento e dissemina boas praticas relacionados ao tema.

Seu objetivo é gerar e disseminar conhecimento a respeito das melhores
praticas em governanga corporativa e influenciar os mais diversos agentes
em sua adogdo, contribuindo para o desempenho sustentavel das
organizacbes e, consequentemente, para uma sociedade melhor (IBGC,
2023a, p. 4).

Na 62 edicdo do Cddigo das Melhores Praticas (2023), o IBGC define

governanca corporativa como

[...] um sistema formado por principios, regras, estruturas e processos pelo
gual as organizacdes sao dirigidas e monitoradas, com vistas a gerac¢éo de
valor sustentavel para a organizacdo, para seus sécios e para a sociedade
em geral. Esse sistema baliza a atuacdo dos agentes de governanca e
demais individuos de uma organizacao na busca pelo equilibrio entre os

25 O nome “[...] € uma homenagem a sir [grifo do autor] Adrian Cadbury, presidente da comissao
responséavel por sua elaboracéo” (Silveira, 2021, p. 37).

26 O pratique ou explique “[...] foi replicado posteriormente em diversos paises, sendo adotado desde
2018 no Brasil” (Silveira, 2021, p. 37).

270 conselho de administragéo exerce o papel de guardido do propdsito, dos valores, do objeto social
da organizacgdo e de seu sistema de governanca. E o 6rgdo colegiado encarregado da definicdo da
estratégia corporativa, do acompanhamento de seu cumprimento pela diretoria, e da conexao entre a
gestéo executiva e os sécios, em defesa dos interesses da organizagao” (IBGC, 2023a, p. 31).
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interesses de todas as partes, contribuindo positivamente para a sociedade e
para o meio ambiente (IBGC, 2023a, p. 17).

Nessa publicacdo, o Instituto apresenta principios, fundamentos e préticas
para os 0rgaos que compdem o sistema de governanca (Figura 3). Ao mesmo tempo,
trata de padrbes de conduta e comportamento; e propde politicas e procedimentos
gue objetivam evitar e/ou administrar conflitos de interesses, bem como o uso indevido

de ativos e informacdes relativas a organizacéo (IBGC, 2023a).

Figura 3 — Agentes e estrutura do sistema de governanca corporativa

Conselho
fiscal

Conselho de

J J administracao

o o Comités de
Auditoria Comité assessoramento

indepentente de auditoria’ ao conselho de
administracdo
Diretor-
presidente

J J

Auditoria Area ; . Gerenciamento Controles :
interna de governanga? Diretorias de riscos internos Compliance

Essas areas devem ter acesso direto ao conselho
de administra¢do da organizacao

Fonte: Cédigo das Melhores Préticas de Governanga Corporativa?® — 62 edicdo (IBGC, 2023a).

Mais do que uma estrutura, esse sistema envolve mecanismos, processos,
normas e relacionamentos, alicercados sobre cinco preceitos comuns, elencados no
referido Codigo - integridade, transparéncia, responsabilizacdo, equidade e
sustentabilidade (IBGC, 2023a) — e detalhados no Quadro 6:

28 A Figura 3, no Cddigo, contempla estas notas de rodapé: (1) Comité de auditoria — “[...] quando
existente, deve supervisionar a atuagao da auditoria interna e da auditoria independente” (IBGC, 2023a,
p. 20); e (2) Area de governanca — “[...] preferencialmente sob a lideranca de um profissional com a
func&o de governance officer [grifo do autor]” (IBGC, 2023a, p. 20).



36

Quadro 6 — Principios da Governanca Corporativa (IBGC)

Principio

Na pratica

1 | Integridade

Continuo aprimoramento da cultura ética na organizagao;
Prevencéo de decisdes sob influéncia de conflitos de interesses;
Coeréncia entre discurso e a¢ao;

Lealdade a organizacédo e cuidado com suas partes interessadas,
com a sociedade em geral e com 0 meio ambiente.

2 | Transparéncia

Divulgacéo de informacdes verdadeiras, tempestivas, coerentes,
claras e relevantes — positivas ou negativas —, e ndo apenas
aguelas exigidas por leis ou regulamentos;

Incluséo, além das informagdes econdmico-financeiras, daquelas
relacionadas aos fatores ambiental, social e de governancga.

3 | Equidade

Tratamento de todos 0s s6cios e demais partes interessadas de
maneira justa, considerando seus direitos, deveres, necessidades,
interesses e expectativas, como individuos ou coletivamente;
Abordagens distintas, de acordo com as demandas de cada parte
interessada, motivadas pelo senso de justi¢ca, respeito, diversidade,
inclusao, pluralismo e igualdade de direitos e oportunidades.

4 | Responsabilizacdo
(Accountability)

Desempenho de suas fungbes com diligéncia, independéncia e
com vistas a geracao de valor sustentavel no longo prazo;
Reconhecimento e admissdo da responsabilidade pelas
consequéncias de seus atos e omissoes;

Prestacéo de contas de sua atuagéo de modo claro, conciso,
compreensivel e tempestivo, ciente de que suas decisdes, além de
responsabiliza-lo individualmente, podem impactar a organizagéo,
suas partes interessadas e o meio ambiente.

5 Sustentabilidade

Zelo pela viabilidade econ6mico-financeira da organizacao;
Reducéo das externalidades negativas e aumento das positivas —
dos negocios e operacgdes —, considerando, no modelo de
negécios, os diversos capitais, no curto, médio e longo prazos;
Compreenséao da interdependéncia entre a organizagéo e os
ecossistemas social, econdmico e ambiental, fortalecendo o
protagonismo e a responsabilidade perante a sociedade.

Fonte: A autora, a partir do Cédigo das Melhores Préticas de Governanga Corporativa — 62 edi¢cao

(IBGC, 2023a).

O IBGC destaca, no novo Codigo, a significativa evolugdo da governanca

corporativa, nos ultimos anos, com a expansao do seu foco — “...] da otimizacéo de

valor econébmico exclusivamente aos soOcios para o0 objetivo de geracdo de valor

compartilhado entre os socios e as demais partes interessadas” (IBGC, 2023a, p. 16).

Esse horizonte, segundo o Instituto, reconhece a relacdo de interdependéncia entre

as organizacoes e as realidades econOmica, social e ambiental em que elas estéo

inseridas.
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Para Rosenvald e Oliveira (2023), no entanto, apesar de acentuar temas, como
sustentabilidade, diversidade e equilibrio de interesses entre as partes, o documento

carece de recomendacdes praticas.

O Cadigo do IBGC (soft law) [grifo do autor] ganha publicidade quando a
Unido Europeia encontra-se em estagio avancado nas discussfes sobre o
seu projeto de Diretiva das Empresas e dos Direitos Humanos (hard law)?°
[grifo do autor] e a agenda global discute pardmetros para um capitalismo
responsavel (Rosenvald; Oliveira, 2023).

No contexto atual, em que as demandas sociais exigem que 0s negocios sejam
explorados de forma ética e sustentavel, os autores questionam a utilidade da
publicacdo. Para eles, os codigos de governanca corporativa facilitam a convergéncia
em torno do assunto; mas devem ser acompanhados de iniciativas normatizantes e
vinculativas (hard law), considerando o contexto global (Rosenvald; Oliveira, 2023).
Para a avaliagdo desses documentos, entendemos importante conhecer as diferentes

teorias/concepcgdes da governanga corporativa.

3.2 PRINCIPAIS TEORIAS DA GOVERNANCA CORPORATIVA

Varias teorias se aplicam a governanca corporativa, oferecendo diferentes
perspectivas sobre como podem/devem ser gerenciadas as organizacdes e como
podem/devem ser estruturadas suas relacdes com as partes interessadas (Silveira,

2021). As principais abordagens sao resumidas no Quadro 7:

Quadro 7 — Principais teorias da governanca corporativa

Teoria Formulacdo | Na pratica
1 | Da Em 1976, por | e Visa a explicar como ocorrem os conflitos de agéncia e
representacdo | Michael os problemas de desalinhamento de interesses entre o0s
ou da agéncia | Jensene acionistas e os administradores/gestores;
William e Alega que a busca pelo alinhamento de interesses gera
Meckling. custos de representacéo, arcados pelos acionistas;

e Prop8e mecanismos para mitigar os custos do
desalinhamento e diminuir a probabilidade da tomada
de decisdes que maximizam os ganhos dos executivos
em detrimento dos interesses da organizacao;

29 O soft law [grifo da autora], ndo gera obrigatoriedade de cumprimento do que dispde, apenas dita
uma sugestéo de conduta a ser seguida [...]; [enquanto] o hard law [grifo da autora] possui forca
vinculativa, onde ha o surgimento de sanc¢des aqueles que ndo respeitarem o disposto em seu texto
(Diniz, 2017, p. 390-391).
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Propde solucdes baseadas em recompensas e
punicdes.
De equilibrio Na década Argumenta que a organizag&o deve ser administrada
dos interesses | de 1980, por com o objetivo de equilibrar os interesses de todos os
dos Edward publicos com os quais se relaciona;
stakeholders Freeman. Baseia-se na responsabilidade moral da empresa
perante seus publicos de interesse;
Afirma que a organizagéo deve arcar integramente com
as externalidades que imp&e aos stakeholders;
Defende a boa reputacao e relagdes confiaveis com os
publicos, para o sucesso sustentavel da organizacao.
Da custodia Na década Entende que os gestores atuam voluntariamente como
de 1990, por curadores de suas empresas;

James Davis Refuta a hipotese de que os interesses de gestores e

e Lex acionistas séo necessariamente conflitantes;

Donaldson. Destaca que o melhor desempenho corporativo ndo se
deve aos mecanismos de alinhamento ou controle, mas
ao grau de identificacdo dos gestores com 0s objetivos,
valores e propdsito da organizacao;

Recomenda conceder maxima autonomia aos
executivos, com base na confianca,
Questiona a suposicdo pessimista e exclusivamente
econdmica da teoria da representagéo sobre a natureza
humana.
Da No fim da Defende gue 0 acesso a recursos externos a
dependéncia década de organizag&o pode aumentar sua chance de
de recursos 1970, por sobrevivéncia e sucesso;

Jeffrey Considera os conselheiros de administragdo como

Pfeffer e fontes de acesso a recursos essenciais para a

Gerald organizacg&o e seus executivos;

Salancik. Atribui mais importancia & experiéncia prévia e aos
contatos dos conselheiros do que a sua independéncia
em relacdo aos executivos e acionistas.

Da firma Em 1937, por Configura-se mais como aporte conceitual sobre o qual

Ronald se baseia a literatura de governanga corporativa do que

Coase. como alternativa as demais teorias;

Obijetiva explicar por que as empresas surgem em uma
economia de mercado e 0os motivos que as levam a
integrar suas atividades e alcancar porte gigantesco;
Envolve questdes, como a reducéo dos custos de
transacgéo, a coordenacao eficiente de atividades e a
busca por economia de escala.

Fonte: A autora, com base em Silveira (2021).

Entendemos relevante abordar os conflitos de agéncia — um dos principais

motivos para a formulagéo da primeira teoria. Segundo Andrade e Rossetti (2016),
esses problemas ocorrem quando ha desalinhamento e/ou divergéncia de interesses
entre duas partes envolvidas em uma relacdo contratual — no caso da governanca
corporativa, entre o principal (proprietarios e/ou acionistas) e o agente (pessoa e/ou
grupo responsavel pela gestdo da organizacao).
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As vérias hipéteses de conflitos potenciais entre acionistas e gestores ou
entre acionistas majoritarios e minoritarios tém sua origem [...] na dispersao
do capital das corporagBes e na consequente separagao entre a propriedade
e a gestdo. [...] Esses conflitos [estdo] ligados as raizes historicas da
governanca corporativa e a difuséo e adogéo de seus valores e praticas [...].
A teoria j consagrada da governanca corporativa denomina-os de conflitos
de agéncia, associando-os [...] a inexisténcia do contrato completo e a
inexisténcia do agente perfeito (Andrade; Rossetti, 2016, p. 82-83).

Silveira (2021) destaca que a teoria da representacdo ou da agéncia € a mais
utilizada em pesquisas e debates sobre o tema. Apesar de sua hegemonia, ela “[...]
tem sido cada vez mais criticada como a concepcdo mais adequada para a
governanca corporativa” (Silveira, 2021, p. 85). Entre as causas para 0 seu
guestionamento, o autor salienta a proposicdo de uma solugdo para governanca
baseada apenas em recompensas e punicdes; e a compreensao equivocada da

estrutura de uma sociedade por a¢des, do ponto de vista juridico.

[...] ela pressupde que os acionistas sdo 0s proprietarios das companhias.
Para diversos estudiosos do direito societério, no entanto, as sociedades
andnimas sdo entidades legais independentes, proprietarias de si mesmas,
assim como as pessoas fisicas também sdo donas de si — cada uma com
seus bens, direitos e obrigacdes (Silveira, 2021, p. 85).

No caso da teoria de equilibrio dos stakeholders ndo € diferente. Apesar de
estar em sintonia com ideias mais contemporaneas — em que a organizacao €
compreendida como uma rede de relacbes, produtora de capital intelectual e
consciente de sua responsabilidade social (Bronstein, 2020) — questiona-se a sua
operacionalizacédo, ja que os interesses de diferentes publicos podem ser conflitantes.
Além disso, argumenta-se que 0s acionistas sdo os mais afetados pelo desempenho
da companhia, enquanto os demais stakeholders tém seus interesses protegidos por
lei (Silveira, 2021).

Cada abordagem conta com defensores e criticos — todos, em nosso
entendimento, com argumentos validos e concepcdes que podem contribuir para o
desenvolvimento da reflexdo sobre o tema. Concordamos com Silveira (2021), quando
sugere que essas perspectivas nao sejam interpretadas como excludentes, mas
combinadas para atender as necessidades especificas de cada organizacdo e
contexto. A opcao por uma ou mais teorias pode ser percebida, nas organizacoes, por

meio de suas praticas de governanca.
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3.3 A GOVERNANCA CORPORATIVA NA PRATICA

Partindo da 52 edicdo do Codigo nacional, de 2015, e de outros internacionais®,
que discorrem sobre os fundamentos da boa governanca, Silveira (2020) lista dez

principios aplicaveis a qualquer tipo de organizacao (Quadro 8):

Quadro 8 — Principios e praticas da boa governanca aplicaveis a qualquer organizagao

Principio Na prética
1 | Atitude e comportamento e Compromisso de agir com integridade e liderar pelo
ético das liderancgas. exemplo;

e Promocdao dos valores da organizacdo por meio de
iniciativas concretas, como a priorizacdo de aspectos
éticos na selecao, avaliagdo e promocao de executivos;

e Instauragdo de uma cultura ética, com propdsito que vai
além do resultado financeiro.

2 | Transparéncia e integridade ¢ Divulgacgéo franca, honesta e tempestiva das
das informacdes. informagdes financeiras e n&o financeiras®! aos
publicos internos e externos.

3 | Sustentabilidade e e Adog&o de um horizonte de longo prazo nas decisfes
perspectiva de longo prazo diarias, visando ao relacionamento mutuamente
na condugéo da benéfico com os publicos de interesse;
organizagao. ¢ Implementacgéo de iniciativas concretas para melhorar a

situacdo das comunidades onde a organizagéo atua.

4 | Prestacdo de contas e Genuina vontade dos administradores de divulgar, a
voluntaria e todos os publicos de interesse, os resultados de sua
responsabilizacao pelas gestédo e os elementos que fundamentaram suas
decisdes tomadas. decisdes, bem como de assumir a responsabilidade

pelas suas acdes e eventuais omissdes.

5 | Avaliacdo de desempenho, e Avaliagdo regular de todos os administradores e 6rgaos
remuneracgéao justa e de governanga, com base em parametros financeiros e
meritocracia. néo financeiros;

e Recompensas e/ou sanc¢fes adequadas, alinhadas aos
valores da organizacgéo e vinculadas ao desempenho e
aos riscos.

6 | Contrapesos independentes ¢ Modelo de governanca que incentive a manifestacéo de
no processo decisorio. diferentes pontos de vista e os debates construtivos;
e Prevencao a excessiva concentracéo de poder.

30 Destacam-se os “Principios de Governanga Corporativa” da Organizacdo para Cooperacdo e
Desenvolvimento Econdmico (OCDE) e os cdadigos britanico (“UK Corporate Governance Code”),
australiano (‘“ASX Corporate Governance Principles”) e sul-africano (‘King Report on Corporate
Governance”).

31 As informagdes nao financeiras de uma organizagao sao “aquelas relativas ao seu prop0ésito, valores,
cultura, comportamentos esperados, modelo de governanga, estrutura acionaria, principais politicas e
diretrizes, estratégia, sistemas de incentivos, praticas para avaliagdes de desempenho e impactos
socioambientais” (Silveira, 2020, p. 6).
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7 | Respeito as regras, e Conscientizagdo de que a informalidade pode ser
controles e superviséo inimiga da boa governanga;
independentes. e Definicéio de regras a serem cumpridas antes, durante

e depois das reunides dos érgaos de governanca;

e Garantia de independéncia, autonomia e recursos para
0 bom desempenho das areas de gestéo de riscos,
compliance e auditorias.

8 | Cooperacao entre os e Criagao de uma cultura organizacional saudavel, que
colaboradores e promogéo incentive a cooperagao, evite a competi¢ao interna
do interesse coletivo da excessiva e garanta que sempre prevaleca o interesse
organizacao. da empresa.

9 | Equidade e facilitagéo da e Promoc¢do de uma comunicacao saudavel e proativa
participagdo efetiva de todos entre a organizagéo e seus socios, com igualdade de
0s socios. direitos e tratamento imparcial.

10 | Diversidade, incluséo e e Desenvolvimento de politicas para ampliar a
direitos humanos. diversidade e a pluralidade nos érgédos de governanca e

cargos de lideranca;

e Criacdo de ambiente inclusivo e de observancia dos
direitos humanos, com implementacgéo de programas
concretos relacionados a esses temas.

Fonte: A autora, a partir de quadro elaborado por Silveira (2020).

Essas instrucdes, de alguma forma, sdo convertidas em boas praticas, que
podem nortear a alta gestdo das organizacdes. Considerando que cada empresa
possui suas peculiaridades — tamanho, estagio de vida, cultura, estratégia, estrutura
acionaria etc. —, Silveira (2020) argumenta que néo ha receita Unica. Para ele, importa
a efetiva e genuina adesdo das organizacdes aos principios, pois é isso que agrega
valor, gera um ambiente sadio e constitui o cerne da boa governanga (Silveira, 2020).

A partir desses principios, quatro objetivos centrais ddo mais concretude a

governanca corporativa (Quadro 9):

Quadro 9 — Objetivos centrais e questdes-chave da governanga corporativa

Objetivo central Questbes-chave

1 | Aprimorar continuamente o e Atuacéo, composigéo, funcionamento, interfaces,
processo decisoério, para que as fluxo de informacBes e mecanismos de avaliacao
decisbBes sempre visem ao de desempenho dos érgéos de governanga —
melhor interesse de longo prazo conselho de administragdo, comités®? e diretoria;
da organizagéo. e Sistema de remuneracéo, critérios para selegdo e

promocéo de pessoas, sucesséo de liderancas etc.

2 | Reduzir a probabilidade de e Mitigacéo de situacdes de conflitos de interesses;
surpresas negativas decorrentes e Temas relativos & gestéo de riscos, valores, ética,
de agdes intencionais ou cultura organizacional, compliance, controles

82 Os comités sdo orgaos de assessoramento ao conselho de administragdo (IBGC, 2015a).
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involuntarias de acionistas, internos e externos, canais de denuncia, ouvidoria
executivos ou colaboradores. etc.

3 | Proporcionar elevada e Tratamento adequado de matérias, como
transparéncia para os publicos transparéncia das informacgdes financeiras e ndo
internos e externos. financeiras, impactos socioambientais,

perspectivas estratégicas, sustentabilidade, e
comunicacao e relacionamento com os publicos de

interesse.
4 | Incentivar e assegurar equidade ¢ Regras estatutarias, procedimentos relativos a
de tratamento e o exercicio assembleia de acionistas, eleicdo/escolha de
efetivo dos direitos de todos os administradores, canais de relacionamento com
sécios. sécios e investidores, mecanismos para resolucao

de disputas societarias etc.

Fonte: A autora, com base em Silveira (2020).

Tanto os objetivos quanto as questbes-chave a eles relacionados devem ser
pauta de reflexdes e dialogos entre as liderancas. No entendimento de Silveira (2020,
2021), a avaliacdo dos processos e praticas organizacionais pode desencadear as

necessarias mudancas na direcdo da exceléncia em governanca corporativa.

Entre os beneficios de um sistema de governanca efetivo, o autor destaca:
melhor funcionamento da alta gestdo; relacionamento mais estruturado entre
acionistas, conselheiros e executivos; ambiente de mais confianca e justica;
diminuicdo da probabilidade de surpresas negativas e escandalos corporativos;
melhor relacionamento com os publicos de interesse, com mais transparéncia,
comunicagdo mais assertiva e aumento da credibilidade; maior atratividade para
credores, acionistas e parceiros; e diminuicao do custo de capital (Silveira, 2020). Isso
pode resultar no aumento do valor da organizacéo, principal responsabilidade dos

administradores.

Se as evidéncias de que uma boa governanca tende a aumentar o valor das
empresas ndo sensibilizam os lideres corporativos a aprimorarem as praticas
de suas organizacdes, € preciso entdo lembrar o outro lado da moeda: as
mas praticas de governanca, cedo ou tarde, levardo a uma substancial
destruicdo de valor, como consequéncia de conflitos de interesses, decisdes
erradas ou condutas antiéticas na alta gestéo (Silveira, 2020, p. 23).

Sabbatini (2016) ja apresentava as principais razdes para o desenvolvimento
das boas praticas de governanca: o aumento significativo dos conflitos de agéncia; o
guestionamento do papel dos conselhos de administracao, a partir do anseio por uma
melhor conduta, mais transparéncia e maior comprometimento com os resultados; e
a crescente forca dos gestores, muitas vezes mais preocupados com autobeneficios

e resultados de curto prazo do que com a longevidade e perenidade institucionais.
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Para Guerra (2021), apesar de continuamente em evolucéo, os instrumentos
de governanca ndo tém conseguido impedir os piores fracassos empresariais. A
autora identifica uma dinamica ciclica: “o avan¢o das melhores politicas e préticas €
sucessivamente retroalimentado por crises e escandalos empresariais — falhando

sempre, porém, no intuito da prevencao” (Guerra, 2021, p. 35).

Em relacdo aos escandalos empresariais decorrentes de problemas de [falta

de] governanca, Silveira (2020) categoriza suas principais causas (Quadro 10):

Quadro 10 — Principais causas dos escandalos de governancga

Categoria Causas/razdes

1 | Fundamentais Concentragdo excessiva de poder;

Conselho de administragéo ineficaz;

Passividade dos investidores;

Falha dos gatekeepers ou guardides de mercado — auditorias,
analistas, agéncias de rating, bancos de investimento, escritérios de
advocacia etc.;

e Regulacao deficiente por parte dos agentes publicos.

2 | Mediadoras Cultura de ganéncia e arrogancia,;
Auséncia de comportamentos éticos na alta gestao;
llusdo de sucesso do negdcio;

Governancga corporativa vista como mera ferramenta de marketing.

3 | Imediatas Expansao rapida e excessiva do negécio;
DecisOes estratégicas enviesadas;
Demonstracdes financeiras inflacionadas;
Controles internos deficientes;

Sistema de remuneracao inadequado, com incentivos perversos.

Fonte: A autora, com base em Silveira (2020).

Algumas dessas razdes corroboram a compreensdo de que governanga
corporativa ndo é algo recente, mas uma nova roupagem para antigas praticas de
gerenciamento e controle. Autores classicos ja abordavam temas, como burocracia,
poder, transparéncia, conflito de interesses, tomada de decisées e controle social.
Weber (2004), por exemplo, discutia as estruturas de poder e dominacéo, destacando
gue o poder econdmico é “[...] consequéncia frequente, muitas vezes deliberada e
planejada, da dominacéo [...] (Weber, 2004, p. 188). Reconhecendo o potencial
dessas relagdes para as reflexdes sobre governanca, avaliamos que podem ser objeto

de investigac¢des futuras.
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Silveira (2020), ao analisar escandalos corporativos no Brasil e no mundo,
identifica muitas dessas causas (Quadro 10). Ele infere que, “em todos esses casos,
a pratica diaria se mostrou muito distante do discurso de boa governanca que as
companhias apresentavam para seus publicos externos” (Silveira, 2020, p. 29).

Para o autor, os colapsos empresariais geralmente decorrem de processos
viciosos, que incluem descumprimento das regras, divergéncia de interesses,
condutas antiéticas e decisfes equivocadas (Silveira, 2020). Isso, na sua perspectiva,
€ consequéncia ndo apenas de falhas nos mecanismos formais de governanca, mas
do fracasso das liderancas em gerar um contexto social sadio, que induza a

comportamentos éticos.

Na pratica, de acordo com Guerra (2021), a organizacdo pode optar entre: (1)
a governanca corporativa do parecer ser, que é adotada por obrigacdo ou de forma
oportunista e se resume a mera conformidade e/ou cumprimento de regras, néo
gerando valor sustavel no longo prazo; e (2) a governanca corporativa do ser, aquela
genuina, praticada no cotidiano, baseada em processos de decisdo maduros e
efetivos, bem como em praticas éticas, transparentes e equanimes. No entendimento
da autora, € a segunda opcdo que resulta no aumento da confianga, na criacdo de

valores tangiveis e intangiveis e em negocios mais sustentaveis.

Ninguém precisa ser expert [grifo nosso] para constatar que ndo foi a
governanca do “ser” [grifo da autora] que predominou em diversos episédios
emblematicos da histdria recente. Embora as politicas e os padrées de boas
praticas de governanca corporativa tenham evoluido continuamente desde
meados da década de 1990 [...], isso nao foi capaz de impedir a eclosédo dos
sucessivos escandalos e crises corporativas, levando a consequéncias
nefastas, tanto sob o ponto de vista econdmico quanto social e ambiental
(Guerra, 2021, p. 23).

A governanca do parecer ser, que tem prevalecido, segue falhando e gerando
consequéncias e impactos negativos. Nesse sentido, Silveira (2021) salienta dois
aspectos que tém estado em evidéncia: o de que as empresas precisam ser parte da
solucdo dos desafios globais de nosso tempo, buscando a criagdo de valor
compartilhado e sustentavel para todos os seus publicos de interesse; e o de que a
boa governanca ndo diz respeito somente a documentos, mas, principalmente, a
comportamentos, incluindo temas como cultura, ética, lideranca, diversidade, valores

e proposito.

Do ponto de vista interno, a boa governanca visa a criar um ambiente no qual
executivos e colaboradores desejem, voluntariamente, cumprir as regras, agir
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eticamente e tomar decisdes alinhadas ao propésito da organizacdo. Do
ponto de vista externo, visa a assegurar aos acionistas o exercicio pleno dos
seus direitos de modo equitativo e fazer com que as organizagfes sejam
transparentes, justas, sustentaveis e responsaveis para com 0S Seus
stakeholders [grifo do autor] (Silveira, 2021, p. 6).

Ou seja, por meio da aplicacdo e vivéncia dos principios da governanca
corporativa, as organizagbes podem contribuir, significativamente, para uma
sociedade melhor. Silveira (2020, 2021) entende que, quando abordada em sua
esséncia, praticada de maneira efetiva e alinhada aos valores da organizacao, a
governanca € um tema estimulante e nada burocratico, € algo vivo e dinamico, além
de assunto fundamental para os publicos internos — ja que a forma de governo afeta
suas vidas/carreiras — e externos — dado que as empresas estdo inseridas na
comunidade e a qualidade de seu governo impacta ndo somente clientes,

fornecedores e parceiros, mas toda a sociedade.

Nessa perspectiva, uma das praticas em ascensao é a Agenda ESG, que tem
conquistado lugar central em muitas organizacfes, sendo obrigatdria para aquelas de
capital aberto. O Pacto Global®*® observa que, “nos ultimos tempos, o termo ESG tem
ganhado grande visibilidade, gracas a uma preocupacao crescente do mercado
financeiro sobre a sustentabilidade” (Pacto Global, 2023a). A iniciativa da Organizagao
das Nacdes Unidas (ONU) recorda que passaram a ser essenciais — nas analises de
riscos e nas decisfes de investimentos — as questdes ambientais, sociais e de

governanca, o que tem resultado em forte pressao sobre as organizacoes.

A aparente novidade parece tirar o sono das organiza¢fes, que buscam

entender o que é ESG e as adaptagbes necessérias para estar em
conformidade com esta exigéncia. [...] ESG [no entanto] ndo é uma evolugao
da sustentabilidade empresarial, mas sim a prépria sustentabilidade
empresarial (Pacto Global, 2023a).

Nas ultimas décadas, segundo Bergamini Junior (2021), as iniciativas ESG
foram contempladas em acordos multilaterais, dos quais destaca: o Protocolo de
Quioto, de 1997, que visa a reducéo da emisséo de gases de efeito estufa; o proprio

Pacto Global, de 2000, com medidas socioambientais; o Protocolo de Nagoya, de

33 “[...] o Pacto Global da ONU é uma chamada para as empresas alinharem suas estratégias e
operacdes aos Dez Principios universais nas areas de Direitos Humanos, Trabalho, Meio Ambiente e
Anticorrupco [...]. E hoje a maior iniciativa de sustentabilidade corporativa do mundo, com mais de 16
mil participantes, entre empresas e organizacoes, distribuidos em 70 redes locais, que abrangem 160
paises” (Pacto Global, 2023b).
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2010, que estabelece regras para utilizacao e protecéo de recursos da biodiversidade;

e 0 Acordo de Paris, de 2015, que objetiva a reducdo do aquecimento global.

Siqueira (2021) compreende a governanca e o fator ESG como meios para que
as organizagfes causem impactos sociais e ambientais positivos. Mais do que um ato

de boa-fé corporativa, essa € uma demanda dos consumidores, que

[...] passaram a exigir que as empresas estejam, cada vez mais, alinhadas
com os seus proprios valores. No mesmo sentido demonstra-se uma nova
tendéncia no mercado financeiro. Empresas que se dedicam a ter um sistema
de governanca corporativa estruturado e projetos que contemplem o fator
ESG, combinados com um setor de compliance [grifo nosso] forte, tendem a
se manter por mais tempo no mercado e a conquistar uma melhor reputacéo
entre os seus clientes (Siqueira, 2021, p. 1).

Também Bergamini Junior (2021) defende a legitimidade de os publicos de
interesse exigirem a pratica de um capitalismo sustentdvel por parte das
organizacdes, com respeito as suas obrigacdes nas esferas ambiental, social e de
governanca. Isso torna concretas as metas de sustentabilidade empresarial propostas
pelo Férum Econdmico Mundial®*, que tem pautado temas relacionados as mudancas

climéticas e politicas ambientais.

A chamada Agenda ESG € composta por um conjunto de medidas,
contemplando diversos objetivos: transparéncia, prestacdo de contas,
relagBes equitativas e licenga social. As ambiciosas medidas se desdobram
em providéncias a serem tomadas pelas empresas para atender a todas as
partes interessadas [...] (Bergamini Junior, 2021, p. 46).

Em seu site, o Pacto Global (2023a) refor¢ca que, “no mundo atual, no qual as
empresas sao acompanhadas de perto pelos seus diversos stakeholders [grifo nosso],
ESG é a indicacdo de solidez, custos mais baixos, melhor reputacdo e maior
resiliéncia em meio as incertezas e vulnerabilidades”. Seja por acreditar nos
beneficios dessa agenda para os publicos de interesse, seja para garantir a propria
sustentabilidade, competitividade e consentimento para operar, as organizagoes,
cada vez mais, tém buscado entender e aplicar os critérios ESG (Pacto Global,
2023a).

Para a governanca, apesar da profunda relagédo, ESG e sustentabilidade néao
sao sinbnimos. “O termo ESG ndo € um conceito em si, mas um acrénimo adotado

pelo mercado para destacar um conjunto de praticas e ferramentas, que serve para

34 Organizagdo internacional que promove eventos anuais em Davos, na Suica, e tem por objetivo
facilitar a cooperacéo publico-privada (Bergamini Junior, 2021).
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avaliar a sustentabilidade corporativa” (IBGC, 2022, p. 10). A sustentabilidade, mais
abrangente, envolve a promocdo de um desenvolvimento equilibrado em todas as
dimensdes, considerando a relagdo de interdependéncia entre a organizagdo e 0s
ecossistemas econdmico, ambiental e social (IBGC, 2023a) — chegando a se

configurar como principio de governanca corporativa.

Apesar das evidéncias dos beneficios da agenda ESG e de suas boas praticas,
e de tantos debates e aprendizados sobre o assunto, muitas empresas sofrem 0s
prejuizos decorrentes da auséncia de um bom sistema de governanca. Para Silveira
(2020, 2021), a raiz do problema esta na compreenséo equivocada desse tema por
parte de companhias, investidores e académicos — ou seja, na falta de atencdo a

dimensdo humana implicada em seus processos.

3.4 A DIMENSAO HUMANA NA GOVERNANCA CORPORATIVA

A abordagem tradicional reduz a governanca a um “[...] conjunto de
mecanismos de incentivo e controle, que visam a fazer com que executivos e
conselheiros tomem decisdes no melhor interesse dos acionistas” (Silveira, 2020, p.
33). Esses mecanismos sdo importantes, mas n&o suficientes para assegurar
empresas bem governadas — e nao faltam exemplos de escandalos em organizacdes

qgue, aparentemente, haviam adotado diversas praticas recomendadas pelo mercado.

Muito além de um tecnicismo, que poderia ser terceirizado e implantado de
maneira fragmentada, a boa governanca depende de questbes inerentemente

humanas.

E o foco no fator humano que permite alcancar o objetivo maior da boa
governanca: criar um ambiente no qual as pessoas desejem voluntariamente,
por conta propria, cumprir as regras, agir eticamente e tomar decisées no
melhor interesse de longo prazo da organizacgéo (Silveira, 2020, p. 34).

Silveira (2020) aborda as dificuldades para alcancar esse objetivo: (1) as
limitacdes técnicas, ou a incapacidade de analise e de identificagdo do que € melhor
para a empresa, especialmente em casos de maior complexidade organizacional, que
exigem conhecimentos mais amplos e sistémicos; (2) o conflito de interesses, quando

ha divergéncia entre o que é melhor para o individuo e o que é melhor para a
organizacgédo, e quando a agenda pessoal é colocada a frente daquela da empresa; e
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(3) os vieses cognitivos, que podem ser individuais — como 0 otimismo ou excesso de
confianga — ou coletivos — o groupthink3® e o efeito manada3®, por exemplo —, e levam
a decisdes erradas de forma inconsciente, consequéncia de uma visao distorcida da

realidade.

A literatura tradicional sobre governanca “[...] parte da premissa de que os seres
humanos agem como homo economicus [grifo do autor]” (Silveira, 2020, p. 95), ou
seja, tomam decisdes puramente racionais, pensam exclusivamente em maximizar
seus ganhos pessoais e s6 cumprem regras e agem de maneira ética quando a
penalidade aplicavel for maior do que o beneficio da conduta equivocada. Morin
(2003) nos convida a reconhecer a complexidade e a integralidade das dimensdes do
homo. Para o autor, o sujeito humano ndo pode ser entendido somente como algo

abstrato, mas como um existente, que abarca tanto a unidade quanto a diversidade.

O século XXI devera abandonar a viséo unilateral que define o ser humano
pela racionalidade (Homo sapiens), pela técnica (Homo faber), pelas
atividades utilitarias (Homo economicus), pelas necessidades obrigatérias
(Homo prosaicus) [grifos do autor]. O ser humano é complexo e traz em si,
de modo bipolarizado, caracteres antagonistas [...] (Morin, 2011, p. 52).

Corroborando Morin (2011), experimentos e estudos recentes no campo da
neurociéncia, evidenciam um comportamento humano orientado para 0 que se
acredita ser socialmente justo ou moralmente correto, e indicam que a consciéncia é

ativada pelo contexto social (Silveira, 2020).

Segundo esses experimentos, trés fatores principais relacionados a cultura
organizacional ativam a consciéncia das pessoas: (1) as instrucbes e 0s
exemplos das liderancas; (2) a reciprocidade, isto €, a expectativa em relagao
a como as outras pessoas agiriam nas mesmas circunstancias; e (3) a
empatia, isto &, a capacidade de compreender e sentir 0s impactos de nossas
acOes sobre terceiros (Silveira, 2020, p. 86).

Esses resultados podem ser relevantes para os lideres corporativos, principais
responsaveis pela ativagdo da consciéncia e a criacdo de uma cultura ética nas
organizacdes. Na percepcao de Silveira (2020), essa cultura é facilitada por praticas

de governanca que incentivem a cooperacao e a colaboracdo em vez da competicao,

85 “0O groupthink ou pensamento grupal é identificado em equipes que, ao buscar minimizar o conflito e
alcancar o consenso a qualquer custo, acabam por deixar de analisar ideias e propostas com o devido
espirito critico” (Silveira, 2020, p. 50).

36 O efeito manada ocorre quando alguns membros do grupo, com pouca informagdo prévia para
tomada de decisao, “acabam por se deixar levar pelas opinides iniciais de outros membros, geralmente

mais bem informados e, algumas vezes, com interesses particulares no assunto em questao” (Silveira,
2020, p. 51).
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bem como por um contexto capaz de estimular a consciéncia das pessoas na direcao

do bem comum e de um propdsito que vai além do resultado financeiro.

Também no caso dos conselhos de administracdo, que Guerra (2021, p. 33)
chama de “maquinas de tomar decisdes”, essa abordagem merece especial atencéo.
Os comportamentos resultam tanto nos males e limitagdes quanto na efetiva lideranca
do colegiado. A autora argumenta que “mesmo o mais capacitado e sénior entre todos
os conselheiros pode ser presa dos vieses cognitivos: a Unica alternativa € mitiga-los”
(Guerra, 2021, p. 215). Para isso, € preciso conhecer esses vieses e admitir que, como
outros aspectos comportamentais, eles influenciam sobremaneira as nossas condutas

e podem ter efeitos nocivos sobre empresas e grupos.

Estamos diante de uma abordagem moderna de governanga corporativa, que
indica a interdependéncia entre a organizacdo e seus publicos de interesse, e que
prioriza aspectos humanos e psicolégicos como forca motriz para a longevidade e

vitalidade das organizacdes. Silveira (2020, p. 97) acredita que

[...] a boa governanga passara a ser vista como um tema mais humanizado e
complexo, cuja efetividade depende ndo apenas da implantacdo de um
conjunto de mecanismos de incentivo e controle, mas, sobretudo, da criacdo
de um contexto social saudavel promovido por lideres virtuosos na busca por
um propoésito mais amplo do que apenas fazer dinheiro.

Para que essa governanca seja possivel, avaliamos necesséario compreender
as organizacdes como “[...] resultados dinamicos de rela¢des entre sujeitos, que se
realizam como forcas em didlogo, selecionando, circulando, transacionando e
construindo significagcdo por meio de processos comunicacionais” (Baldissera, 2010,
p. 61). Em outros termos, é fundamental superar a concepc¢éao funcionalista sobre as
organizagfes — que ndo se limitam a patriménio ou métodos de gestao — e reconhecer

o lugar central das pessoas e dos seus processos de construcao de sentidos.
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4 ORGANIZACOES E COMUNICACAO ORGANIZACIONAL

Apresentamos, neste capitulo, algumas reflexdes acerca dos constructos
organizacbes e comunicacdo organizacional. Consideramos relevante abordar que
optamos pelo uso do termo comunicagdo organizacional — e, apesar de suas
peculiaridades, comunicagdo organizacional e comunicacdo no contexto das
organizagdes®’ serdo tratadas, aqui, como sinénimos. No entendimento de
Scroferneker (2011), essas e outras expressdes similares revelam, de alguma forma,

o caminho paradigmatico assumido pelo respectivo pesquisador.

A autora defende que, possivelmente, comunicagao organizacional “[...] seja a
expressdo menos ‘comprometida’ [grifo da autora] com alguma opcéo paradigmatica
especifica, permitindo transitar com certa seguranca pelos (des)caminhos dos
Paradigmas” (Scroferneker, 2011, p. 1). Para Lima (2011, p. 116-117), “[...] o sufixo al
exprime a ideia de relacdo com o substantivo organizagédo, que origina o adjetivo

organizacional [grifos da autora]”.

Entendemos as organizacdes como sujeitos e ambientes que integram um
contexto mais amplo, o da sociedade. Assim, sendo a organizacdo um sujeito social
complexo em interagéo, a comunicacao nao deve se restringir a determinado local,
mas ser construida e percebida nas relacées e no contexto de interacdes entre 0s

interlocutores envolvidos (Lima, 2011).

Na obra A praca e a torre, Ferguson (2018) nos propde uma metéafora: a torre
representa as estruturas hierarquicas de poder — que dominaram as redes na maior
parte da historia registrada; enquanto a praca ilustra as redes descentralizadas de
pessoas e informacdes®®. Na sua percepcdo, vivemos em uma sociedade conectada,
em que as redes tém impactado diretamente 0s principais eventos historicos,

desafiando o poder estabelecido e resultando em significativas mudancas.

37 “A opgao pelo Paradigma Relacional e pela expressdo Comunicagdo no contexto das Organizacdes
[grifo nosso] identifica pesquisadores do Programa de Pés-Graduacgédo da Faculdade de Comunicagdo
e Artes da PUC-Minas” (Scroferneker, 2011, p. 5).

38 O autor faz alusdo as cidades arquetipicas medievais, como Siena, na Italia, em que a torre secular
“se eleva, projetando a sua sombra, bem ao lado da praga onde se davam as transagcbes de mercado
e outras formas de cambios publicos” (Ferguson, 2018, p. 45).



51

O autor argumenta que “...] a tensdo entre redes distribuidas e ordens
hierarquicas é tdo antiga quanto a propria humanidade” (Ferguson, 2018, p. 453).
Essa dindmica de tensionamento e, sobretudo, de interacdo e mutua influéncia entre
redes e hierarquias, segue moldando a histéria e continua relevante na
contemporaneidade (Ferguson, 2018) — ja que o contexto social afeta diretamente as

organizacdes, as suas praticas e a sua percepcao pela sociedade.

Capra (2005) aborda a rapidez com que tém mudado os contextos/ambientes
econdmico, estrutural e cultural das empresas, seja em funcéo da desregulamentacéo
dos mercados, seja pela crescente onda de fusGes e aquisi¢cdes. Segundo o autor, a
complexificacdo da sociedade e das organizacGes gera uma sensacdo de inquietude
e mal-estar, constituindo “[...] a forca principal de destruicdo do ambiente planetério e,
a longo prazo, a principal ameaca a sobrevivéncia da humanidade” (Capra, 2005, p.
110). A partir disso, defende uma mudanca fundamental no ambiente organizacional,

para que se torne sustentavel também do ponto de vista ecoldgico.

Considerando que as organizacdes séo instituicdbes sociais com objetivos
especificos e, ao mesmo tempo, comunidades de pessoas em interacdo, que
constroem relacionamentos, se ajudam mutuamente e significam suas atividades
cotidianas, Capra (2005) as reconhece como sistemas vivos, em constante processo
de mudanca. Entre tantas metaforas utilizadas na area da Administracédo para descrever e
compreender as organiza¢des — como maquina, cérebro, cultura, sistema de governo etc. —,
ele escolhe a do organismo, do ser vivo, da comunidade viva, que age com autonomia e é

capaz de se regenerar, mudar e evoluir naturalmente (Capra, 2005).

Sempre ouvimos que, nas organizagfes, as pessoas resistem a mudanca.
Na realidade, porém, ndo € a mudanca que elas resistem. Resistem, isto sim,
a uma mudanca que lhes é imposta [...]. Para resolver o problema da
mudanca das organizacdes, temos, antes de mais nada, de compreender o0s
processos naturais de mudancga que caracterizam todos os sistemas vivos
(Capra, 2005, p. 111-112).

Tal compreensao tende a balizar os processos de mudancga, tornando possivel
“[...] criar organizagbes humanas que reflitam a versatilidade, a diversidade e a
criatividade da vida” (Capra, 2005, p. 112). Wheatley (2006) reforca essa ideia, ao
advogar que as organizacdes precisam se adaptar, ser mais flexiveis, inteligentes e
capazes de se recuperar, se renovar e aprender — e é preciso pensa-las como

sistemas vivos, aptas a se auto-organizar, criar solucdes e responder as mudancas.
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As trés condicbes de organizacdes que se auto-organizam sao apresentadas
pela autora: (1) a identidade, ou capacidade de gerar sentido; (2) a informacéo, como
meio de auto-organizacédo; e (3) as relagdes, enquanto caminhos que permitem criar
e transformar a informacgéo, bem como expandir a identidade, para incluir mais partes
interessadas (Wheatley, 2006). Considerando o Paradigma da Complexidade (Morin,
2015a, 2015b), podemos dizer que essas condicbes sdo recursivas, Visto que se

produzem e se afetam continuamente.

Esses dominios — identidade, informacdo e relagbes — operam num ciclo
dindmico tdo entrelacado, que fica dificil distinguir entre eles. As novas
relag6es multiplicam as conexdes no interior do sistema, criando informag8es
gue afetam a identidade da organizacdo. Do mesmo modo, na medida em
gue circula livremente, a informagdo cria novos negdécios e gera novas
relacbes entre as pessoas. Enquanto a organizagdo responde a novas
informag0des e a novas relacdes, sua identidade se torna mais clara, mas ao
mesmo tempo se modifica (Wheatley, 2006, p. 46-47).

Wheatley (2006) admite que o0s maiores problemas das organizacdes se
encontram justamente nesses dominios, revelando-se em comportamentos,
processos e estruturas. E ai que esta o “[...] coragéo dinamico da organizacéo, [onde]
tanto o problema quanto a solucéo serao localizados” (Wheatley, 2006, p. 47).

Quando defende a interacdo entre a responsabilidade social e a organizacao

social do mundo, Castells (2007, p. 26) destaca que

N&o estdo separados, de um lado, o contexto mundial, o contexto social, 0
contexto das instituicBes e, de outro, a atividade da empresa. Ao contrario,
existe uma relagdo absolutamente intima, motivo pelo qual, se a pratica
empresarial ndo assimila o que ocorre no mundo e deixa de contribuir para a
transformagcdo do contexto, sua dindmica chega a um ponto de
estancamento.

Recorrendo a Morin (2015a, 2015b), poderiamos dizer que essa relacéo
comporta a complexidade holograméatica: uma empresa esta na sociedade e faz parte
dela, submetendo-se as suas leis e regras de funcionamento; e, concomitantemente,
a sociedade esta na organizacdo por meio das pessoas, que constituem essa
sociedade. Baldissera (2008, p. 41) ja expunha tal entendimento, ao argumentar que
“a organizagcdo ndo se reduz a estrutura, equipamentos e recursos financeiros, mas

compreende, principalmente, pessoas em relacéo [...]".

Ao comparar uma empresa/organizacdo a uma tapecaria, Morin (2015a)
evidencia que cada parte contribui para o conjunto, sendo que “o todo €, ao mesmo

tempo, mais e menos do que a soma das partes” (Morin, 2015a, p. 86). Quando produz
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coisas, essa organizacdo também se autoproduz, auto-organiza, autodesenvolve, e
“[...] tem necessidade de ser controlada” (Morin, 2015a, p. 86). Isso nos remete a
urgéncia de uma governanca capaz de gerar valor compartilhado e sustentavel para

todos os publicos.

Nao temos de um lado o individuo, de outro a sociedade, de um lado a
espécie, do outro os individuos, de um lado a empresa com seu diagrama,
seu programa de producdo, seus estudos de mercado, do outro seus
problemas de relag6es humanas, de pessoal, de relagdes publicas. Os dois
processos sdo inseparaveis e interdependentes (Morin, 2015a, p. 87).

Basicamente, as organizagfes e, por consequéncia, a sociedade, dependem
das relagcbes e do agir ético dos individuos que a compdem. Diante desse desafio,
voltamos a Capra (2005), que propde uma solucdo sistémica: compreender as
organizacfes como sistemas vivos e/ou redes ndo-lineares complexas. I1sso permitiria
lidar com as complicacbes do ambiente empresarial, projetar organizacoes
ecologicamente sustentaveis, valorizar a vida e criar conhecimentos, habilidades e
ambientes de trabalho sadios. Essa concepc¢ao, no entanto, ainda € um dos maiores

e mais complexos desafios da nossa época, na visdo do autor.

O problema é que as organiza¢gbes humanas ndo sdo somente comunidades
vivas, mas também instituicdes sociais projetadas em vista de um fim
especifico e que operam no contexto de um ambiente econdmico especifico.
Hoje em dia, esse ambiente ndo é favoravel a vida, mas cada vez mais
contrario a ela (Capra, 2005, p. 136).

Oscilando entre os olhares pessimista e esperancoso — assim como Capra
(2005) —, assumimos a mesma compreensao das organizacdes, reconhecendo nelas
ariqueza e a complexidade, as turbuléncias e a flexibilidade, os desafios e a vitalidade

de um organismo vivo. E isso envolve, necessariamente, a cultura organizacional.

Para Morin (2003, p. 61), a cultura, é “[...] o conjunto de habitos, costumes,
praticas, savoir-faire [grifo do autor], saberes, regras, normas, interdigdes, estratégias,
crengas, ideias, valores, mitos, ritos” que, ao ser passado de geragéo para geragao,
forma e retoma a complexidade social. Inserida no capital cognitivo do sujeito, a partir
de suas relacgdes, essa cultura institui normas e regras que levam a organizacao/
desorganizacdo da sociedade. Entre cultura e sociedade, portanto, ha um

encadeamento recursivo, uma relagédo geradora matua (Morin, 2003).

Marchiori (2013) corrobora essa percepcéo e, sob a 6tica da organizacdo como
sistema vivo e fendmeno social caracterizado pela interagdo humana, justifica que as

pessoas criam a cultura, ao mesmo tempo em que séo formadas por ela. Para a
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autora, cultura é o resultado da interacéo social, sendo construida com base em uma
“[...] comunicagao clara, verdadeira e direta” (Marchiori, 2013, p. 108), por meio do
dialogo — essencial na construgdo de relacionamentos, na criagdo de significados e
na transformacéo desses sentidos em conhecimento compartilhado.

Schein (2009) nos auxilia a compreender as implicacdes da cultura nos
ambientes corporativos. Para ele, a cultura organizacional € um conjunto de premissas
bésicas inventado, descoberto ou desenvolvido por determinado grupo, para lidar com
problemas de adaptacdo externa e integracao interna — e cujos resultados, tendo sido
considerados validos, passam a ser ensinados a novos membros, como a melhor

forma de enfrentar esses desafios (Schein, 2009).

Convencido da influéncia que a cultura exerce sobre o comportamento humano,
em grupos e comunidades, o autor apresenta trés niveis ou camadas pelos quais ela

pode ser percebida (Quadro 11).

Quadro 11 — Niveis/camadas de percepc¢éo da cultura organizacional

Nivel/camada Questéo central Definicéo

1 | Artefatos O que acontece? E a camada mais visivel da cultura
organizacional, incluindo linguagem, rituais,
simbolos, estruturas, sistemas e processos — ou
seja, os fendbmenos observaveis e tangiveis.

2 | Valores Por que acontece? Neste nivel encontram-se os valores, crencas,
compartilhados estratégias, objetivos e metas, que direcionam o
comportamento dos membros da organizacao.

3 | Pressupostos Quais sao as Camada mais profunda e enraizada, que consiste
basicos suposi¢fes basicas em pressupostos inconscientes — geralmente nao
subjacentes? guestionados e raramente verbalizados —, que

moldam as percepg¢des, pensamentos,
sentimentos e crencas dos seus membros.

Fonte: A autora, com base em Schein (2009).

A partir dessas definicdes, Schein (2009) d& materialidade aos principais
aspectos e/ou niveis dessa cultura, que € moldada pela histéria, experiéncias e
aprendizado coletivo de um grupo ao longo do tempo. Na sua percepcéo, ela influencia
as atitudes, comportamentos, decisdes e interacdes dos membros da organizacao,

afetando sua identidade, coeséo, desempenho e resultados (Schein, 2009).
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A partir das lentes da complexidade, Scroferneker (2014, p. 127) entende que
a cultura organizacional (re)tece as relagées, “[...] na tentativa de ‘lugarizar’ [grifo da
autora] os individuos organizacionais”. A fim de compreender o termo destacado pela
autora — e considerando que objetivamos evidenciar o lugar da comunicacéo
organizacional na governancga corporativa —, recorremos a concep¢ao antropolégica

de lugar e néo lugar, proposta por Augé (2012).

Para o autor, lugar pode ser entendido como um espac¢o “[...] identitario,
relacional e historico [...]” (Augé, 2012, p. 73), que carrega consigo vivéncias,
afetividade e memoaria. Esse espaco é construido socialmente e carrega uma carga
simbdlica, representando um ponto de referéncia para as pessoas que o habitam ou
frequentam — podendo ser uma casa, uma rua, um bairro, uma cidade ou qualquer
outro espaco em que se estabelecam relacbes de intimidade e senso de
pertencimento (Augé, 2012).

O nao lugar, ao contrario, é fruto da supermodernidade e marcado pela
auséncia de relacdo e identidade (Augé, 2012). Scroferneker e Amorim (2017)
destacam, como caracteristicas do nao lugar, a indiferenca, o anonimato, o fazer

desprovido de sentido e a auséncia de dialogo e de relacdes significativas.

Na percepcéao de Scroferneker (2014), € no processo de (re)tecer relacées que
se entrelacam a cultura e a comunica¢ao, com base nos dialogos, que se (des)ajustam
de acordo com os interesses da organizagdo. Sob tal perspectiva, essa relacéo
complementar e interdependente cria um universo simbdlico e constréi significados —
e, assim, promove lugares, ndo lugares e entrelugares no espago organizacional
(Scroferneker, 2014). Soller e Castrogiovanni (2022) aplicam o conceito de entrelugar
ao turismo, definindo-o como lugar provisorio ou de passagem, em que nado ha
integracao/retroalimentagédo com o meio, nem uma rede de trocas ou transformacgoes

autbnomas e coletivas, tampouco uma compreenséao do local.

Do ponto de vista da governanca, segundo Guerra (2021), a cultura
organizacional € o que da contexto a atuacdo da empresa, configurando-se um “[...]
conjunto de valores, atitudes e comportamentos expressos nas operacdes e na
relacdo com todos os seus stakeholders [grifo da autora] [...]" (Guerra, 2021, p. 318).

Ela destaca o papel dos conselheiros e da alta administracdo, de fomentar uma cultura
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alinhada aos principios e estratégias que orientam a organizacédo; e defende que néo

basta adotar mecanismos de compliance, se a cultura ndo favorece a conduta ética.

Os mais eficazes processos de compliance [grifo nosso] e os mais capazes
executivos colocados a frente dessa funcdo — cada vez mais comum —tém sua
atuacdo muito limitada quando a cultura ou carater corporativo ndo lhes
oferecem o necessario suporte. [...] A expressao em inglés tone at the top [grifo
da autora] (tom da lideranca) é o que faz toda a diferenca, pois constroi a
cultura desejada, modelando comportamentos sem que haja necessidade de
vigilancia excessiva. E dos lideres que emanam os comportamentos e as
atitudes que serdo replicados por todos (Guerra, 2021, p. 319).

Em outras palavras, ndo basta que os lideres reconhecam o valor de uma
cultura corporativa saudavel, é fundamental que a incorporem em seus
comportamentos e em todos os aspectos do negocio, além de criar e apoiar
mecanismos e ambientes que a favorecam (Guerra, 2021). Entre tantos desafios,
nessa area, para conselheiros e executivos, destacamos: o autoconhecimento; a
abertura para identificar e reconhecer as oportunidades de crescimento; a habilidade
de se comunicar e estabelecer dialogos francos e maduros; a adaptacédo as rapidas
transformacdes sociais e dos habitos de consumo; e a capacidade de entender o

sempre novo ser humano, para atender as suas inéditas necessidades.

As provocacdes que se apresentam as organizacdes e a governanca também
sdo validas, nesse contexto, para a comunicacdo. Ao assumir que a cultura e os
lugares, no espacgo organizacional, podem ser promovidos por todos 0s sujeitos,
destacamos o papel do comunicador estratégico — e do seu potencial em relacdo a
articulacéo social, a mediacéo, ao didlogo e ao reconhecimento da diversidade e da
alteridade (Massoni, 2007b, 2014).

4.1 REFLEXOES SOBRE A COMUNICACAO ORGANIZACIONAL

Antes de abordar a comunicacdo organizacional, € importante nos voltarmos
para 0 macro, para a comunicagao — afinal, as organizagdes sdo apenas um dos
espagos e/ou contextos em que esse fendmeno se manifesta (Pinto, 2011). N&o
intencionamos apresentar, sequer superficialmente, as teorias e/ou estudos cientificos
da comunicacdo — mas retomamos algumas compreensdes sobre o tema, a partir de

autores cujas contribuicdes entendemos relevantes para esta dissertacao.
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Silva (2006) destaca que “a comunicacdo € contato, por em relacéo, vincular,
fazer comungar, partilhar um universo semantico, responder a um apelo, a uma

chamada, a uma incitacao ao didlogo, um encontro de diferengas” (Silva, 2006, p. 20).

Mais do que um conjunto de mensagens disseminado por meios diversos,
massivos, a comunicacdo é um modo de vida partilhado socialmente, que da
o tom e a atmosfera da nossa época. Comunicar implica ir ao encontro do
outro, sair de si, buscar a interface, atuar na zona de interacdo (Silva, 2004,
p. 44).

No entendimento do autor, estamos diante de uma forma de vida em sociedade,
um laco social ou modo de existir baseado nas relacdes (Silva, 2004). Para Maffesoli
(2022), a comunicacao é uma espécie de cola ou cimento social, uma forma sensivel
da vida contemporanea (informacgdo verbal)®®*. Na mesma linha, retomamos a
compreensao de Sodré (2018) — mencionada no capitulo 2 —, de que a comunicacéo
consiste em uma interacdo harmonica e de comunhéo, que supera a transmissao de
informacgdes, envolve efetivamente todos os agentes, reconhece suas subjetividades

e possibilita a aproximacéao das diferencas.

Marcondes Filho (2008) ja incluia a perspectiva da relacdo e do didlogo, da
palavra/conversa que atravessa e preenche 0s espacgos entre as pessoas. “Além das
palavras emitidas, circulam sensacfes, emocodes, desejos, interesses, curiosidades,
percepcdes, estados de espirito, intuicbes, humores, uma indescritivel sensacao de

‘coisa comum’ [grifo do autor], de ligacao” (Marcondes Filho, 2008, p. 25-26).

Para Massoni (2020, 2021), a comunicagao precisa ser compreendida como
encontro na diversidade, como mudanca social conversacional que enactua — que
atua em conjunto, interagindo de forma viva e dindmica com o meio. Na sua
percepgéao, os ritmos e ciclos dessa comunicacao derivam da fractalidade do social
(Massoni, 2021), ou seja, da repeticdo de padrbes em diferentes escalas e com
autossemelhanca, reiterando a ideia de que a parte esta no todo e o todo esta na parte

— 0 que nos remete ao principio holograméatico, de Morin (2003, 2015a, 2015b).

Massoni (2020, 2021) destaca a evolugcdo da comunicacdo nas ultimas
décadas, quando deixa de ser apenas suporte técnico para outros saberes e passa a

contar com teorias e metodologias proprias, chegando a ser reconhecida como

39 Fala do Prof. Michel Maffesoli, na disciplina Metodologia da Pesquisa em Comunicacéo, na PUCRS,
em 19 out. 2022.



58

disciplina cientifica. A partir disso, a autora apresenta a teoria da Comunicacéo
Estratégica Enativa (CEE), que tem como metodologia a Investigacdo Enativa em
Comunicacgéao (IEC) (Massoni, 2019, 2020, 2021).

Difundidas pela Escola de Comunicagéo da Universidade Nacional de Rosario
(UNR), Argentina, a CEE e a IEC reconhecem que “[...] toda comunicac¢ao, por ser
complexa, requer um olhar néo reducionista, capaz de atender ao registro do vivo a
partir da multidimensionalidade comunicacional situada” (Massoni, 2019, p. 61,
traducdo nossa)?®. Enfatizam, a partir disso, a importancia da interacdo ativa, da

colaboracéo e da sensibilidade ao contexto.

Para Scroferneker (2021), a CEE e a IEC, ao optarem pelo pensamento
complexo, buscam evidenciar o carater inovador da comunica¢ao organizacional, que
se configura pelo didlogo, viabiliza as relacdes e estabelece vinculos. A autora reitera
gue a IEC, como metodologia participativa e sob uma perspectiva critica, reconhece
gque o viés tradicional — linear, instrumental, prescritvo — ndo da& conta da
complexidade que envolve as relacbes nos/dos ambientes organizacionais
(Scroferneker, 2021).

Sobre a fractalidade, Massoni (2021) salienta que: “[...] em todos os seres vivos
existem estruturas que se repetem em diferentes escalas” (Massoni, 2021, p. 15-16,
traducdo nossa)*!; e “todas as comunidades de seres vivos afetam-se mutuamente de
maneiras, muitas vezes, invisibilizadas ou desconsideradas pelas rotinas
organizacionais dominantes” (Massoni, 2021, p. 17, traducdo nossa)*2. Scroferneker
(2021) relaciona esse entendimento com a visao sistémica da vida (Capra, 2005), cujo

principal desafio € a compreensado das organizagdes como sistemas Vvivos.

A luz do pensamento complexo e sistémico — e buscando (re)pensar o
comunicador estratégico na contemporaneidade — a autora coloca em dialogo estes

trés eixos:

(1) a nocéo de fractal do social, principalmente porque nos desacomoda em
e pela sua fluidez; (2) a multidimensionalidade da comunicacdo, que
igualmente nos desafia a (re)pensar ndo s6 o campo da comunicagao

40 [...] toda comunicacion, por ser compleja, requiere una mirada no reduccionista, capaz de atender al
registro de lo vivo desde la multidimensionalidad comunicacional situada.

41[...] en todo lo vivo hay estructuras que se repiten a diferentes escalas.

42 Todas las comunidades de seres vivos nos afectamos mutuamente de maneras muchas veces
invisibilizadas o desconsideradas por las rutinas organizacionales dominantes.
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organizacional/estratégica, como especialmente as nossas praticas; e (3) a
possibilidade, e talvez a necessidade, de recorrer a outras lentes
paradigmaticas, principalmente quando traz para a cena dos ritmos a
complexidade (Scroferneker, 2021, p. 28).

No contexto de transformacdes em que estao inseridas as organizacdes e suas
culturas, a comunicacao passa a ser fundamental e ainda mais estratégica, tanto para
a configuracdo de um novo comportamento institucional quanto para o relacionamento
com os interlocutores e publicos de interesse. Diante desse desafio, o olhar
esperancoso de Massoni (2021), a0 mesmo tempo em que nos anima, Nnos

compromete com uma comunicagao que abraca a complexidade.

Estamos comecando a implantar essa outra comunicacgdo e a entender que
ela também ¢é sempre complexa, pois em toda comunicagdo héa
multidimensionalidade. [...]. A nova comunicacdo abraca a complexidade
como garantia da sustentabilidade do sistema, ou seja, do seu bem viver. [...].
Ha, entdo, uma nova comunicacéo, que se afasta da questdo centrada em
pontos de vista e abraca os ritmos e ciclos que s&o préprios da comunicagao
como encontro na diversidade. Uma comunicacdo habitada, que cresce a
partir de uma pulsagdo/ritmo social (Massoni, 2021, p. 18-19, tradugéo
nossa)*.

A comunicacgdo organizacional, todavia, ndo raro continua sendo encaixada em
modelos burocréticos, que a concebem como instrumento para informar e atender as
demandas cotidianas. De acordo com Silva (2018), isso se deve, em parte, ao fato de
a informacao ser tratada como instrumento de poder, o que cria barreiras para fluxos
menos rigidos e hierarquicos. Para muitos gestores, comunicar € sindnimo de
disseminar informacdo, e a comunicacdo organizacional ainda € compreendida sob

uma Otica ferramental.

Wolton (2010, p. 12) defende que “a informacdo é a mensagem; [enquanto] a
comunicacéo é a relagdo, que é muito mais complexa”. Os dois termos, no entanto,
sdo confundidos pelo senso comum e, ndo raro, tentamos resolver problemas

relacionais por meio da transmisséo de informacdes.

O desafio das organizagBes, porém, estd na comunicagdo, pois sdo as
guestdes relacionais, de compartilhamento e negociagdo com o outro, que
provocam um conjunto de dificuldades e desentendimentos. [...]. Comunicar,
na perspectiva do estabelecimento de relagbes, torna-se bastante
complicado. O excesso de informacéo [...] € impulsionado pela ascensédo das

43 Estamos comenzando a desplegar a esta otra comunicacion y a entender que también siempre es
compleja, en tanto que en toda comunicacion hay multidimensionalidad. [...]. La nueva comunicacion
abraza a la complejidad como garantia de la sostenibilidad del sistema, es decir, de su buen vivir. [...].
Hay entonces una nueva comunicacion, una que se aleja de cierta idea de la cuestion centrada en
puntos de vista y abraza los ritmos y ciclos que son propios de la comunicacién como encuentro en la
diversidad. Una comunicacién habitada, que crece a la vez desde un pulso/ritmo social.



60

tecnologias e nao resolve a problematica da convivéncia e da relacéo (Silva,
2018, p. 61).

Scroferneker (2006, p. 48) ja acentuava que “[...] a comunica¢ao organizacional
abrange todas as formas/modalidades de comunicacdo utilizadas e desenvolvidas
pela organizacdo para relacionar-se e interagir com seus publicos”. Essa
complexidade nos estimula — e, de certa forma, nos convoca — a ir além da simples
transmissdo de informacgdes e a nos posicionar no espaco da confianca, do dialogo,

das relacdes e dos vinculos.

A partir da década de 1990, de acordo com Curvello (2009), podemos perceber
— de maneira lenta e gradativa — uma abordagem mais complexa da comunicacao
organizacional, com outras perspectivas e possibilidades de entendimento, bem como
o desenvolvimento de novos enfoques tedricos e metodoldgicos. O autor defende que

a pesquisa na area precisa

[...] se orientar para a observacdo da comunicacdo como fenbmeno, como
processo e como sistema, [para] captar os principios da autonomia, da
autocriagdo e cocriacdo, da interdependéncia, da emergéncia e da
interdisciplinaridade, inerentes ao campo (Curvello, 2009, p. 110).

Apesar de caminhar para essa interdisciplinaridade — alerta Curvello (2009) —
muitos estudos e investigagdes “[...] continuam a tratar a Comunicag¢ao Organizacional
como um instrumento a servico das estratégias organizacionais, que precisa ser
gerenciado e conduzido profissionalmente” (Curvelo, 2009, p. 111). Segundo o autor,
a dimensao instrumental limita o futuro da pesquisa, “[...] uma vez que se dedica muito
mais aos contextos, a organizacao em si, as questdes da gestdo e da administracao,

do que ao estudo da comunicacgao propriamente dita” (Curvelo, 2009, p. 111).

Atualmente, identificamos pesquisadores brasileiros com uma visdo que
entendemos inovadora sobre as perspectivas tedricas da area — na medida em seus
conceitos superam a linearidade e a funcionalidade dessa comunicacgéo. Dentre eles,
evidenciamos Scroferneker (2008, 2011, 2016, 2023), Curvello (2007, 2008, 2009),
Baldissera (2008, 2010, 2011) e Oliveira (2016, 2018, 2020). Ao propor um olhar critico
sobre os fendmenos que constituem nossa sociedade complexa, compreendem
organiza¢gfes como atores sociais, em constante interacdo/didlogo; e os paradigmas
que guiam suas pesquisas atendem a uma abordagem relacional e dialdgica,

considerando que organizacoes, sujeitos e comunicacao se afetam mutuamente.
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Avaliamos fundamentais estudos como o de Scroferneker (2011), a partir de
autores que aprofundam o conceito de comunicacao organizacional e cujas producdes
se configuram como contratendéncias: “A expresséo deixa claro que esses novos
olhares buscam alternativas paradigméticas as tendéncias predominantes atreladas
ao paradigma funcionalista, estabelecendo outros contornos para a comunicacao
organizacional”’ (Scroferneker, 2011, p. 2). A autora destaca as pesquisas de Curvello
(2007), sob a abordagem sistémico-comunicacional de Niklas Luhmann
(Scroferneker, 2011).

Em artigo conjunto, Curvello e Scroferneker (2008) analisam a comunicagao
organizacional com as lentes da autopoiese** de Luhmann e da complexidade de
Morin; e defendem que os modelos de gestdo, marcados pelo controle e pela
normatizagdo, sejam substituidos pelas diferencas entre sistema e entorno, mais
centradas na complexidade e nas relacdes. “Para as organizacées contemporaneas,
isso implica confrontar-se, no seu cotidiano, com realidades, situacfes e
acontecimentos nao mais tao previsiveis e tangiveis, ressignificando as suas acoes e

praticas” (Curvello; Scroferneker, 2008, p. 7).

Oliveira (2018), reiterando a insuficiéncia da visdo mecanicista, argumenta que
as pesquisas sobre a comunicacdo no contexto das organizacdes sinalizam o
esgotamento do paradigma instrumental. “A compreensdo de que 0S pProcessos
comunicacionais compdem espacos marcados por conflitos de interesses e l6gicas
distintas matizadas pelas relacdes de poder em espacos de tensdo, vem avancando,

fazendo emergir novas abordagens” (Oliveira, 2018, p. 57).

Essas abordagens, ao entender o sujeito como ser relacional, despertam
significativas mudancas: as situacdes sociais assumem uma perspectiva dialogante;
as organizacbes passam a ser percebidas como um grande sujeito estratégico da
sociedade contemporanea; e a comunicagdo comeca a ser vista como um processo
dindmico e complexo, em que as pessoas estdo em continua interacéo (Oliveira, 2018,

2020). Assim, “[...] qualquer iniciativa que se pretenda de natureza comunicacional,

44 Autopoiese significa autoproducédo e, inicialmente, foi utilizada para definir os seres vivos como
sistemas que produzem continuamente a si mesmos (Maturana; Varela, 2002). As organizaces, suas
culturas e comunicacéo organizacional, entendidas como sistemas autopoiéticos, encontram-se em
movimento recursivo, em que sdo, ao mesmo tempo, produtos e produtores.
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porém nao envolva diretamente o outro como sujeito, ndo passa de transmissdo de

informacao” (Oliveira, 2018, p. 58).

Em outras palavras, a producdo e emissdo de conteldos institucionais
corresponde a dimensao instrumental/informacional da comunicagéo organizacional.
Quando compreendida como resultado das interacdes entre sujeitos, no entanto, a

comunicacao alcanca dimensdes interdependentes e complementares:

[...] comunicacdo estabelecida como resultado de processos de interacéo
dialdgica espontanea [grifo da autora], espaco no qual situamos as
construcdes de sentido frutos da interacdo e acdo nédo planejadas entre os
Sujeitos organizacionais em qualquer espaco; e a comunicacéo estabelecida
como resultado de processos de interagdo dialdgica estrategicamente gerida
pela organizagéo [grifo da autora], espaco institucionalizado a partir do qual
as organizacdes investem na (re)construcdo de sentidos que favorecam a
criagdo, manuten¢do e/ou mudanca de reputacdo junto aos demais sujeitos
organizacionais em interlocugédo (Oliveira, 2018, p. 59).

Considerando essas interacdes espontaneas e geridas, o dialogo tem lugar
central na comunicacao. Para Oliveira (2018, 2020), esse didlogo se estabelece nas
relacbes e na alteridade, resguarda as diferencas, exige engajamento efetivo na
producdo de sentidos compartilhados e se constitui como espaco de construgéo e
negociacao — ou seja, a comunicacdo exige a interacao dialdgica, que supera a troca

informacional (Oliveira, 2020).

Essa compreensao se baseia na perspectiva teorica de Pérez (2012b), para
guem — a partir de outros autores — a comunicacao: é lugar de encontro e de relacéo,
capaz de fazer emergir novos acordos relacionais (Massoni, 2007a); é espaco de
significacdo e geracdo de realidades e sentidos compartilhados, necessario para
construir o futuro das organizacbes (Manucci, 2008); e tem caracteristicas, como
antecipacdo e planejamento, capazes de qualifica-la como estratégica (Oliveira,;
Paula, 2008). Pérez (2012b) argumenta que “[...] toda comunicacédo é estratégica
desde que cumpra com as premissas paradigmaticas de ser complexa, fluida e

significativa” (Pérez, 2012b, p. 25, traducdo nossa)*.

O autor adverte que, no entanto, para falar com propriedade de comunicacao

estratégica, mais do que cumprir certos requisitos, é fundamental alcangcar um novo

45 “[...] toda comunicacion es estratégica siempre que cumpla con esas premisas paradigmaticas de
ser compleja, fluida y significativa”.
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nivel de compreensdo — de quem somos e de como nos relacionamos — e encarnar

esse fenbmeno na trama da vida (Pérez, 2012b).

Penso, sobretudo, que falar de comunicagdo estratégica implica
compreender o componente relacional de nossa natureza humana e a forma
COMOo gerimos 0 NoSso presente e, a0 mesmo tempo, tecemos a nossa trama
vital futura; o modo como misturamos realidades com virtualidades, simbolos
com atos fisicos, e tratamos de dar sentido a uma realidade que carece disso
(Pérez, 2012b, p. 31, traducdo nossa)“s.

Carrillo (2014) alerta para a dificuldade de definir comunicacéo estratégica, “[...]
o que levou diversos autores a fazerem uma utilizagéo abusiva do termo, nem sempre
no sentido correto” (Carrillo, 2014, p. 78). Ao argumentar que ela precisa ser gerida e
alinhada a estratégica global da organizacao — o que demanda relagéo interativa com
0S publicos de interesse —, a pesquisadora reconhece que a comunicacao estratégica
se encontra “[...] mais préxima das politicas de gestdo da organizacdo do que da

prépria comunicagao” (Carrillo, 2014, p. 79).

Segundo Massoni (2014), as estratégias de comunicacdo exigem que
passemos por este duplo descentramento: “[...] sair da dimenséo informativa para
abordar a multidimensionalidade da comunicacéo; e sair da visdo do dominio da
natureza para aceitar a comunicagdo como um encontro na diversidade” (Massoni,
2014, p. 92, traducdo nossa)*’. Para pensar essa comunicacao, a autora propde trés
movimentos, que se realizam em sete passos (Massoni, 2007b), sistematizados no
Quadro 12:

Quadro 12 — Movimentos e passos para pensar a comunicacao

Movimentos Passos ‘

1) Da comunica¢do como informacédo 1) Superar os mal-entendidos da transferéncia e, por
a comunicacao estratégica. conseguinte, a visdo funcionalista — reconhecendo que a
comunicacao nao se reduz a dimenséo informacional.

2) Reposicionar a metafora dos canais de comunicagéo —
passando a considerar 0s contextos em que as
mensagens circulam.

46 “Pero sobre todo pienso que hablar de comunicacion estratégica implica comprender el componente
relacional de nuestra naturaleza humana y la forma en que gestionamos nuestro presente y a la vez
tejemos nuestra trama vital futura; la forma en que mezclamos realidades con virtualidades, simbolos
con actos fisicos, y tratamos de dar sentido a una realidad carente del mismo”.

47[...] salirnos de la dimension informativa para abordar la multidimensionalidad de lo comunicacional,
y salirnos de la visién de dominio de la naturaleza para aceptar a la comunicacién como encuentro de
la diversidad.
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3) Explorar as conclusées dos atores envolvidos — ja que
as mensagens apenas potencializam ou neutralizam
ideias que ja estavam no contexto.

4) Reconhecer as matrizes socioculturais ou logicas de
funcionamento dos atores envolvidos — diagnosticando
marcas de racionalidade ou tragos/caracteristicas para
abordar a complexidade do fendmeno comunicacional.

2) Da comunicacao como resultado a | 5) Constituir equipes multidisciplinares, capazes de
comunicag¢do como espaco relacional | estabelecer conversas multiplas em lugares especificos —
da diversidade sociocultural. ou, quando nao for possivel dispor de equipes, promover
olhares complexos.

6) Reconhecer interesses e necessidades das matrizes/
atores — assumindo a comunicacdo como espaco de
encontro desses atores.

3) Da comunicacdo como uma 7) Iniciar a conversa, a partir de aspectos e niveis do
mensagem a transmitir a comunicacado | problema — considerando os obstaculos a transformacéao
como um problema/questao sobre o e analisando a questéo a partir de uma perspectiva

gual conversar. complexa.

Fonte: A autora, com base em Massoni (2007a).

A proposta de Massoni (2007a) considera as multiplas dimensdes da
comunicacao, que se entrelagcam, potencializam e transformam. Essa comunicacédo é
entendida como processo complexo, vivo e fluido, em constante movimento (Massoni,
2007a; Pérez, 2012b). Reconhecendo os limites da informacdo no contexto das
organizacoes, Oliveira (2018, p. 61) observa que “[...] ndo basta o desejo de informar

algo a alguém para que sejamos compreendidos”.

A autora destaca que o dialogo ainda é visto como busca de consenso e/ou
forma de solucionar impasses — e, com isso, ndo se chega ao didlogo dialégico*®, que
inclui os mal-entendidos, os conflitos e o contraditério, como espacos de crescimento
e aprendizado para a organizacdo e seus interlocutores (Oliveira, 2016, 2018). Ela

apresenta, entdo, cinco dimensdes que podem definir a comunicacao estratégica:

(1) Tratamento processual integrado das interagcfes estrategicamente geridas
e espontaneas dos interlocutores; (2) Transversalidade e estimulo/inclusao
do dialogo como processo em todos os relacionamentos dos quais a
organizacdo torna-se vetor; (3) Reconhecimento dos interlocutores como
sujeitos organizacionais em relagcdo (alteridade); (4) Adocdo da direcdo
estratégica (que se caracteriza por ser imprevisivel, incontrolada, ineficaz,
proativa, continua e diversificada); (5) Registro e narrativas dos momentos
magicos/encontros/milagres do compartilhamento de sentido e significado
nos processos de didlogo dialégico (Oliveira, 2018, p. 63).

48 Para Sennett (2012), o didlogo dialdgico prospera por meio da empatia, do interesse e do sentimento
de curiosidade sobre os outros. “Em uma conversa dialdgica, os mal-entendidos podem eventualmente
contribuir para o entendimento matuo” (Sennett, 2012, p. 32).
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Oliveira (2016, 2018) advoga que, pelo diadlogo, essa comunicacao estratégica
supera o viés instrumental/informacional, ao “[...] religar as dimensdes que configuram
a interacdo comunicacional no contexto das organizacdes: a dialdégica espontanea e
a dialdgica estrategicamente gerida” (Oliveira, 2018, p. 63). O dialogo dialégico ndo
tem finalidade utilitaria de buscar consenso, resolver controvérsias ou solucionar
problemas (Sennett, 2012), mas se da nas relacdes e se desenha como espaco de

transformacao da comunicag&o no contexto das organizacoes.

Na organizacdo complexa, baseada na légica relacional, sdo as experiéncias
e vivéncias de didlogo que, potencialmente, podem constituir a comunicacao
presente em todos 0s processos e que asseguram a circulacdo de sentidos e
significados entre os sujeitos. [...]. A comunicacao estratégica no contexto das
organizagdes, como area de pesquisa e de praticas, configura-se pelo dialogo
que, recursivamente, viabiliza as relagbes e estabelece vinculos que
redefinem o mundo em transformacéo (Oliveira, 2018, p. 63).

Sob essa perspectiva, parece claro que a comunicag¢ao organizacional ndo se
limita a um conjunto de ferramentas e técnicas articuladas com objetivo de comunicar,
mas se constitui como condicdo necessaria para a existéncia, as conexdes e 0
desenvolvimento da prépria organizacdo. Trata-se de uma realidade complexa, que
implica a organizacdo e seus publicos de interesse em uma relacdo dialdgica,

recursiva e hologramaética.

4.1.1 Dimensfes da comunicacao

Massoni (2014) convida a que, noS processos comunicacionais, consideremos
0 outro como outro, a fim de promover sua participacéo auténtica: “[...] para isso, ndo
podemos descartar a complexidade do comunicacional. Pelo contrario, para
comunicar, precisamos nos especializar em complexidade — como diz o mestre Morin

—como um jeito de ser e de transformar” (Massoni, 2014, p. 99-100, traducéo nossa)*.

Com base em estudos tedricos e aplicados, a autora propde a compreensao da
comunicacado a partir de multiplas dimensdes, dentre as quais destaca a informativa,
a ideoldgica, a interacional e a comunicacional (Massoni, 2014). Ela salienta que, em

um mundo complexo e fluido, as dimensdes “[...] ndo sdo melhores nem piores, mas

49 [...] para esto necesitamos no descartar la complejidad de lo comunicacional. Por el contrario, para
comunicar, necesitamos especializarnos en la complejidad — como dice el maestro Morin— como una
manera de ser y de transformar.
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diferentes. Em cada uma delas se realiza, de maneiras distintas, o encontro

sociocultural” (Massoni, 2014, p. 101, traducéo nossa)®°.

No Quadro 13, buscamos sintetizar a proposta de Massoni (2007b; 2014)

acerca desses aspectos, bem como a correlagdo com 0s processos comunicacionais,

as competéncias do comunicador estratégico e as marcas de racionalidade

comunicacional?!:

Dimensao

Quadro 13 — Dimensfes da Comunicagéo

Processo

Competéncia Enfase

do
comunicador

Marcas de
racionalidade

Informativa Informacéo Emitir Distribuig&o de Linearidade;
Comunicagio como mensagens; Verticalidad~e;
transmissao de Circulagéo de Segmerlta(;ao;
informacdes e difusdo dados e fatos; Operacao.
de mensagens Ferrame,npa;
' Predominio dos

produtos sobre os

processos.
Ideoldgica Sensibilizacdo | Motivar Discursos; Linearidade;
Comunicagio como M_ecani§mos de Verticalidadfa;
aparato de reprodugéo allen_ac;ao < Segmerltagao;
ideolégica manipulagao; Operaggo;

' Formacdo cultural | Denuncismo.

e ideoldgica.
Relacional Participacédo Conectar InteracBes Linearidade;
Comunicagio como pesso_ais e Seg_menta_géo;
processo social de grupais; Horlzorltalldade;
producio de sentido, a Intercambio; Interacao.
partir do vinculo com, o] Proces§os 2L5
outro prod_ugao de

’ sentido.
Comunicacional Encontro Enactuar / Articulagéo Heterogeneidade;
Comunicagio como sociocultural atuar em social; ) MultipINicidade;
construcio da conjunto. Mediagéo; Atuacéo em rede;
diversidade Prpcessos A_rtlcul_agao da
sociocultural. da fluidos; ) dlve_‘rS|dade
dinamica soéial da Transform_ac;ao; social;
cotidianidade e’da Recqnheplmento Processo _
producéo coletiva de da diversidade. c_ompl_exo, fluido,
sentidos. s!tugglonal €
histérico.

Fonte: A autora, a partir de Massoni (2007b, 2014), Piola (2010) e Mossotti (2020).

50[...] no son mejores ni peores en si; sélo son diferentes. En

sociocultural de distintas maneras.

51 As marcas de racionalidade comunicacional podem

caracteristicas observaveis na comunicacao (Torassa, 2020).

cada una de ellas se opera el encuentro

ser compreendidas como tracos ou
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Segundo Piola (2010), é na dimensao comunicacional que ocorre o verdadeiro
encontro sociocultural e se alcanca a comunicacdo estratégica. “E nessa dimens&o
gue aparece a nocao de comunicagdo como momento relacional na diversidade”
(Piola, 2010, p. 153, traducéo nossa)®?.

Reiterando o entendimento de que a complexidade se revela no cotidiano das
organizacbes — envolvendo, constituindo e perpassando Seus Pprocessos
comunicacionais —, avaliamos que o panorama proposto por Massoni (2007b, 2014) e
sistematizado por Piola (2010) pode nos ajudar a compreender a dinamica da
comunicacao também nas praticas organizacionais. Acreditamos que a organizacao,
ao integrar essas dimensdes, pode promover encontros e dialogos, e contribuir para

a construcéo de novas significagdes e sentidos compartilhados.

Assim, assumimos a comunicagcdo como espaco estratégico nas dinamicas
sociais, que “[...] j& ndo se vincula somente aos meios tradicionais, mas resulta em
uma inovagcdo que pode ser gerida na vida cotidiana de qualquer organizacao [...]”
(Massoni, 2019, p. 62, tradugdo nossa)®. Perceber o modo como entendemos essa
comunicacdo e as transformacgdes que pretendemos promover por meio dela, pode
ser o ponto de partida para torna-la estratégica. Nesse sentido, as reflexbes de
Massoni (2007b, 2014) nos apoiam nas analises subsequentes e no processo de
desvelamento do (ndo) lugar e da (in)compreensdo da comunicacdo na/pela

governanca corporativa.

52 Es en esta dimension donde aparece la nocion de comunicacion como momento relacionante en la
diversidad.

53 Ya no se vincula solamente con los medios tradicionales sino que resulta una innovacion gestionable
en la vida cotidiana en organizaciones de todo tipo [...].



68

5 GOVERNANCA E COMUNICACAO

As demandas que emergem do ambiente social, principalmente nas duas
tltimas décadas, nos inserem em temas emergentes, cComo governanga corporativa,
sustentabilidade e ética nos negécios, e fomentam posturas comunicacionais
diferenciadas, baseadas em transparéncia e capazes de contribuir para a reputacao,
a longevidade e a perenidade das organizacfes. Neste capitulo, buscamos explicitar
relacdes e interfaces entre os constructos que configuram o objeto central da nossa

pesquisa.

5.1 ESTADO DA ARTE

Como mencionado no capitulo 2, que trata dos procedimentos metodoldgicos
deste trabalho, procedemos a revisdo do estado da arte com base do Catalogo de
Teses e DissertacOes da Capes (Capes, 2023), seguindo as orientacdes da Teoria
Fundamentada nos Dados (Tarozzi, 2011). Intencionamos, assim, alinhar esses

resultados a fundamentacao tedrica ja apresentada.

A partir dessa investigacdo, selecionamos as producdes elencadas, em ordem

cronoldgica, no Quadro 14:

Quadro 14 — Artigos selecionados a partir da aplicagdo da Teoria Fundamentada nos Dados

Titulo Autor(a) Ano | Tipo Programa Universidade
Governanca corporativa e Tania 2007 | Dissertagdo | Comunicacdo | Faculdade
comunicacao Aparecida Mestrado Césper
organizacional: Interfaces Camara Libero
possiveis Baitello

Comunicacao Juliana 2010 | Tese Ciéncias da Universidade
organizacional e Feddak Doutoral Comunicacdo | de S&o Paulo
governanca corporativa: Sabbatini (USP)

Uma intersecc¢éo possivel?

Comunicacao Cristine 2016 | Tese Comunicacédo | Universidade
organizacional e Kaufmann Doutoral Federal do
sustentabilidade: Rio Grande
Cartografia dos sentidos de do Sul
sustentabilidade instituidos (UFRGS)
pelo discurso

organizacional
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A governanca corporativa Luiz Buriel 2018 | Dissertacdo | Comunicacdo | Universidade
como elemento da Junior Mestrado e Cultura de Sorocaba
formacéo da cultura
organizacional e seus
impactos na transformacéo
da sociedade: Uma viséo

ética

Desafios da ética na Fernanda 2020 | Dissertacdo | Comunicacdo | Faculdade
comunicagao Queiroz Rivelli Mestrado Césper
organizacional: O olhar dos Libero

comunicadores de
empresas brasileiras

Fonte: A autora, a partir do Catalogo de Teses e Disserta¢ces da Capes (2023).

A aplicacdo da Teoria Fundamentada nos Dados (Tarozzi, 2011) resultou em
um numero expressivo de trabalhos sobre os temas governanca corporativa e
comunicacdo organizacional separadamente, a0 mesmo tempo em que revelou a
escassez de pesquisas que os relacionem. Os aspectos que entendemos mais

relevantes e aderentes ao nosso estudo sédo abordados a seguir.

Pioneira na aproximacdo entre governangca corporativa e comunicagao
organizacional, Baitello (2007) busca identificar suas principais interfaces nas
dimensbes estratégica e funcional. A partir de estudo de caso do Grupo AbrilP4, a
autora defende que os principios e instrumentos de governanga somente se efetivam
pela comunicacdo — responsavel por mediar relacionamentos entre a organizacdo e
seus stakeholders, administrando conflitos de interesses e promovendo a
convergéncia necessaria para o cumprimento de objetivos estratégicos e para uma

atuacao equilibrada e responsavel.

A dissertacdo ainda evidencia a relevancia da comunica¢do organizacional
para promover conscientizacdo, mediacdo e efetiva transparéncia, fundamentais nos
processos de governanga. Simultaneamente, Baitello (2007) advoga que, para
cumprir sua funcdo, a comunicacdo deve ser entendida como estratégia de

relacionamento e necessita melhor acesso a alta gestao.

Também Sabbatini (2010) associa os temas, relatando suas trajetérias e
evidenciando suas interseccfes, apoiada em revisdo bibliografica e pesquisa de

campo com 22 empresas brasileiras de capital aberto. Em sua tese, destaca que os

5 “Fundado em 1950 por Victor Civita como Editora Abril, o Grupo Abril € hoje um dos maiores e mais
influentes grupos de comunicagédo da América Latina” (Baitello, 2007, p. 100).
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processos de comunicacdo mais transparentes, colaborativos e integrados na relacao
com 0s publicos de interesse de uma organizacao sdo determinantes na construcao

de boas préticas de governanca corporativa.

Sabbatini (2010) defende a existéncia de correlacdo positiva entre as politicas
de comunicacdo organizacional e as boas praticas de governancga corporativa que,
guando aliadas: (1) aumentam a transparéncia e a integracdo com os diversos
publicos; (2) permitem a constru¢do de imagem positiva, reputacdo e credibilidade das
organizacgdes; e (3) contribuem de forma decisiva para a adaptacdo das empresas as

transformacdes que marcam o competitivo cenario contemporaneo.

Ampliando a compreensao de governanca corporativa para termos correlatos,
como sustentabilidade, temos o trabalho de Kaufmann (2016). A autora investiga o
sentido do termo no Guia Exame de Sustentabilidade e nos sites institucionais de
empresas premiadas pela mesma publicacdo — que tende a ser sindnimo de

lucratividade e perenidade dos negdcios.

Reconhecendo a comunicacdo organizacional como lugar de construcdo e
legitimacdo da sustentabilidade nas organizacbes, Kaufmann (2016) ressalta a
urgéncia de: (1) ampliar e aprofundar os estudos de comunica¢ao organizacional em
perspectiva complexa; (2) problematizar a comunicacao organizacional como campo
e a comunicacdo para a sustentabilidade como pratica; (3) pensar a comunicacao
organizacional para além dos processos informativos e publicitarios; e (4) implementar
processos comunicacionais dialégicos, em que haja escuta atenta e reconhecimento

da alteridade em sua singularidade.

Incluindo o conceito de ética — também correlacionado ao de governanca
corporativa —, selecionamos outros dois trabalhos: o de Buriel Junior (2018) e o de
Rivelli (2020). O primeiro, baseado em pesquisa bibliografica e analise de cenario
macroecondémico, defende que o alinhamento comunicacional é condicdo para a
governanga corporativa e tem potencial para se tornar um dos elementos
fundamentais na estruturacdo das organizacdes, principalmente pela disseminacgao

dos valores organizacionais, da ética e da transparéncia.

O segundo, de forma mais direta, estuda a comunicacdo da ética nas
organizagdes. A partir de entrevistas com o0s responsaveis pela comunicagédo de onze

empresas apontadas como referéncia em transparéncia e governancga corporativa no
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segmento Novo Mercado da Bolsa de Valores oficial do Brasil, a B3, Rivelli (2020)

aborda sua atuacdo em questdes éticas.

Destacamos os achados e aprendizados de sua dissertacdo mais aderentes ao
nosso objeto de estudo: (1) na pratica, a maior contribuicdo da area de Comunicacao
se da no campo operacional, em dissonancia com o discurso dos entrevistados, que
atribuem a area de Comunicacéao o papel de guardia da ética na organizacao; (2) para
que a comunicacao seja reconhecida como estratégica pela alta administracao, esteja
envolvida com o pensar da ética organizacional e garanta voz em espagos como 0S
comités de ética, os profissionais da area devem aprofundar conhecimentos sobre
governanca corporativa e gestao da ética organizacional; e (3) olhar com sinceridade
para a organizacao, reconhecer as suas fraquezas, inconsisténcias e os limites éticos
da prépria comunicacdo organizacional, pode ser uma relevante contribuicdo dos

comunicadores para a construcdo de organizacdes mais éticas (Rivelli, 2020).

Todas as pesquisas selecionadas sao relevantes e, como jA comentamos,
aderentes a nossa proposta, motivo pelo qual seus resultados sédo considerados nesta
dissertacdo. A nossa opc¢do, para este estado da arte, foi o Catadlogo de Teses e
Dissertacdes da Capes (Capes, 2023), com a intencdo de identificar a producéo

académica relacionada ao tema no pais.

Ao longo da reviséo bibliografica, todavia, o escopo resulta ampliado, porquanto
consideramos a recente pesquisa da Aberje, A Comunicacdo da Governanca
Corporativa no Brasil, além de producfes de diversos autores e pesquisadores —como
as que foram reunidas no livro Comunicac¢éo, governanca e organizacfes, a partir do
IX Congresso Anual da Associacdo Brasileira de Pesquisadores da Comunicagao

Organizacional e de Relagbes Publicas (Abrapcorp).

5.1.1 IX Congresso da Abrapcorp

Como extensao do estado da arte, entendemos pertinente registrar alguns
insights do Congresso da Abrapcorp, realizado em 2015 — cujos principais painéis e
conferéncias foram disponibilizados no ano seguinte, no livro Comunicacao,
governanca e organizacoes. Essa edi¢cao do evento intencionou promover o “dialogo

entre a academia e o mercado, ao contemplar um assunto que ganha amplitude e
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abordagem critica, emergindo como pauta prioritaria tanto no ambiente organizacional
guanto no seio da sociedade civil” (Farias; Lopes, 2016, p. 8). A seguir, abordamos o0s

capitulos que entendemos mais aderentes ao nosso estudo (Quadro 15):

Quadro 15 — Textos selecionados do livio Comunicacao, governanca e organizacfes

Titulo Autor(a) Tipo
1 ¢ Qué es transparencia (si existe en relaciones Jordi Xifra Conferéncia
publicas)? de abertura
2 Governanca e responsabilidade corporativa: Interface | Claudio Antdnio Painel
e implicagBes no ambiente contemporéaneo Pinheiro Machado
Filho
3 Etica, gestéo de imagem e contemporaneidade Juliana Feddak Painel
Sabbatini
4 Compliance: Sem comunicac¢ao néo vai funcionar Paulo Nassar Painel

Fonte: A autora, com base no livro Comunicag&o, governanga e organizagdes (2023).

A conferéncia de abertura do Congresso alertou sobre o uso da retdrica pela

comunicacao corporativa e pelas relacdes publicas:

Temos visto como a palavraria se impds nesse ambito, como a maquiagem
esta na ordem do dia. Toda a pratica de responsabilidade social corporativa
€ uma falacia, uma operacdo de maquiagem para disfarcar aqueles
problemas de imagem das corporagbes (Xifra, 2016, p. 28-29, traducéo
nossa)%°.

Xifra (2016) nos remete ao greenwashing, termo que pode ser traduzido por
lavagem verde ou maquiagem verde. Sua pratica € associada a propaganda
enganosa, pois compreende discursos, andncios, campanhas publicitarias ou acoes
que visam a construcdo de uma falsa imagem sustentavel das operacdes de
determinada organizacao (Munaier; Miyazaki; Mazzon, 2021). O problema, conforme
Xifra (2016), ndo esta em querer causar uma boa impressdo, mas na falta de
transparéncia daqueles que pregam a transparéncia, ou seja, na distancia entre

discurso e pratica.

Para Machado Filho (2016), essa transparéncia — assim como os demais

principios da governanca — pode e precisa ser cultivada, em respeito aos publicos

55 “Hemos visto como la palabreria se ha impuesto en este ambito, como el maquillaje esta en el orden
del dia. Toda la practica de la responsabilidad social corporativa es una falacia, una operacion de
maquillaje para disfrazar aquellos problemas de imagen de las corporaciones”.
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afetados pelas acbes e estratégias das organizacbes. Isso impde desafios a
governanca corporativa e, de modo particular, a comunicacdo organizacional.
“‘Demandas dos diferentes stakeholders [grifo nosso] crescem, tornando muito mais
complexo o processo de comunicagdo das organiza¢des com a sociedade e o préprio
processo de tomada de decisdo” (Machado Filho, 2016, p. 42).

Corroborando essas reflexfes, Sabbatini (2016) aborda os desafios da gestéo
da imagem e da transparéncia das empresas na atualidade, e correlaciona as praticas

de governanca corporativa e as politicas de comunicagao organizacional.

[...] processos de comunicagdo mais transparentes, colaborativos e
integrados sé@o determinantes na construcéo de boas praticas de governanca
corporativa. Tal intersec¢do permite uma maior adaptacao das empresas as
profundas transformagbes, podendo resultar mesmo numa melhor
performance delas e em aumento do seu desempenho econémico-financeiro
(Sabbatini, 2016, p. 63).

Segundo a autora, o caminho para desenvolver e sustentar ativos intangiveis
— como ética, transparéncia, marca, imagem, posicionamento, reconhecimento,
confianca, credibilidade e reputacdo — passa, cada vez mais, pelas boas praticas de
governanca e por processos integrados de comunicacdo nas organizacdes. A
interface entre esses temas, que precisa ser continuamente analisada e
desmembrada, tende a ampliar a interlocu¢cdo com os publicos de interesse, resultar
em reputacao favoravel e estabelecer vantagens competitivas sustentaveis, além de
contribuir para o fortalecimento e perenidade institucionais, o que justificaria a

valorizacdo da comunicacao e das relacfes publicas (Sabbatini, 2016).

Nassar (2016), no texto que fecha a publicacdo, € ainda mais enfético ao
afirmar que, sem comunicacao, o compliance néo vai funcionar. A partir da pesquisa
Panorama sobre ética e transparéncia nas organizacdes, realizada pela Aberje em
2015, ele questiona a efetividade de programas de compliance concebidos e operados

sem a participacdo de comunicadores.

O crescente interesse das organizacbes em aprimorar aquilo que os
especialistas chamam de compliance [grifo do autor] [...] constitui excelente
oportunidade para medir a importancia que empresas e governos vém dando,
hoje, aos profissionais de comunicag¢do. E, nesse particular, o que fica
evidente é que o caminho a percorrer é dos mais longos, sobretudo porque o
universo do compliance [grifo do autor] [...] permanece fechado aqueles que
lidam com o diadlogo e com o simbdlico de empresas e instituicdes, como os
comunicadores (Nassar, 2016, p. 80).



74

O autor argumenta que o bom trabalho de comunicacéo e de relacionamento
€ capaz de mudar a cultura e promover a compreensao de temas aridos, normas,
regulamentos e leis, pela traducdo de linguagens técnicas e termos polissémicos
(Nassar, 2016). Defendendo a participacdo obrigatoria do comunicador no comité de
compliance, Nassar (2006, p. 87) conclui, alertando que, “se as organizacdes desejam
ser éticas e transparentes [...], precisam se comunicar com suas cadeias relacionais,

principalmente com a de seus empregados”.

5.1.2 Pesquisa A comunicac¢ao da governanca corporativa no Brasil

Em 2022, a Aberje realizou a pesquisa A comunicacdo da governanca
corporativa no Brasil, com o objetivo de mapear como é desenvolvida e estruturada a
comunicacdo dessa governanca, “‘um dos fatores ESG, nas organiza¢gdes no Brasil,
gerando insights [grifo nosso] importantes para planejamento e atuacado” (Aberje,
2022). Participaram dessa iniciativa gestores de 46 empresas — representativas de
muitos setores da economia —, das quais 70% sao multinacionais privadas, 63% estao
localizadas no estado de Sao Paulo, 61% tém suas acdes negociadas em bolsas de
valores e 52% sao de grande porte, com mais de dez mil empregados.

A responsabilidade pela comunicacdo da governanca, em 83% dessas
organizacbes, € da Comunicacdo Corporativa;, em 46%, da area de Relacdes
Institucionais; em 37%, de um setor especifico de governanca; e, em 30%, da &rea de
Relagdes com Investidores. Os comités mais citados sdo: o de Riscos, por 91% das
empresas respondentes; o de ESG, por 74%; o de Recursos Humanos, por 72%; o de
Auditoria, por 65%; e o Financeiro, por 57%. Entre 0os que contam com representante
da area de Comunicacéao, destacam-se 67% dos Comités de ESG e 48% dos Comités
de Divulgacéo de Informacdes e Negociacgdes, indice que se repete nos Comités de

Riscos.

Em relacdo aos riscos de governanga corporativa, 59% dos entrevistados
destacam a falta de comunicacdo, 50% abordam a insuficiéncia de clareza na
comunicacado com o0s publicos de interesse e 37% citam a morosidade na divulgacéo
de informacdes relevantes. Entre as medidas mais importantes para a efetividade da

comunicacdo da governancga, a tomada de consciéncia dos administradores sobre a
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sua importancia e a necessidade do seu constante aprimoramento foi a opcéo de 67%
dos respondentes; enquanto 59% indicaram a participacdo das liderancas e dos
gestores da comunicacdo em foruns, encontros e comités de associacdes

especializadas em comunicag&o organizacional.

Salientamos que, de acordo com a Pesquisa, a comunicacdo externa da
governanca € considerada relevante por 57% dos participantes, e a interna, por 54%.
Os respondentes, além de reconhecerem o valor da comunicacao, afirmam que suas
empresas se relacionam de forma constante com as comunidades em que estido
inseridas e com seus funcionarios, a fim de prevenir crises e projetar uma imagem®®
de transparéncia e honestidade. Para garantir essa comunicacdao, 89% utilizam
linguagem acessivel, enquanto 9% das organizacdes pesquisadas dispensam, em
suas comunicacbes sobre governanca, o uso de uma linguagem técnica e

especializada.

Nossa intencédo, aqui, ndo é aprofundar essa Pesquisa, mas acreditamos que
os dados destacados podem ser importantes na etapa de anélises, na medida em que
dialogam diretamente com os objetivos do nosso estudo. Podemos inferir, a partir
dessas contribuicdes, que governanca corporativa e comunicacdo organizacional
apresentam potencial para o futuro [e o presente] das organizacdes, sua
sustentabilidade e perenidade, motivo pelo qual podem ser entendidas como
indissociaveis. Isso diz respeito a comunicacao enquanto estrutura, mas, sobretudo,

COMO Processo que perpassa a governanga e envolve todos os seus agentes.

52 OUTRAS APROXIMACOES ENTRE OS TEMAS

A partir desse estado da arte, entendemos que uma abordagem interdisciplinar
pode contribuir efetivamente para criar um ambiente propicio a boa governanca.
Martinez (2019) entende que a comunicacdo — como movimento que faz fluir

mensagens e interagdes entre grupos de interesse — pode gerar perspectivas de futuro

56 A imagem institucional é resultado de um discurso sobre determinada organizacéo, podendo ser
considerada “um elemento imprescindivel ao mundo corporativo, ndo s6 porque transmite o que a
empresa € para as mais variadas audiéncias, mas também porque é um instrumento de utilidade
estratégica quando o assunto € influenciar os publicos e determinar suas atitudes, orientacdes e
opini6es” (Colnago, 2011, p. 9).
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para as organizacdes, considerando seu capital social, cultural, simbdlico, econémico

e reputacional.

Fazendo relacdo com a governanga corporativa, Kunsch (2016, 2020)
argumenta que a comunicacao passa a ser mais estratégica para as organizacées em
contextos mais complexos, com cenarios de turbuléncia e constantes transformacdes.

Ela destaca que

[...] a area da comunicacéo deixa de ter uma funcdo meramente tatica e passa
a ser considerada estratégica, isto €, precisa agregar valor as organizacgoes.
Em outras palavras, promove e cultiva a confianga nos seus relacionamentos
publicos, ajudando as organiza¢bes no cumprimento de sua misséo, na
consecucao dos objetivos globais, na fixagdo publica dos seus valores e nas
acOes para atingir seu ideério institucional e mercadoldgico mediante a égide
dos principios éticos (Kunsch, 2016, p. 10).

Para Kunsch (2014), os gestores de comunicacdo S80 responsaveis por
sensibilizar a alta administracdo de que, além de perseguir resultados econdmicos, a
organizacdo deve contribuir para uma sociedade melhor. A autora defende uma
relacdo sinérgica entre o mundo e as organizacdes, o que pode ser viabilizado pela
comunicacdo, enquanto processo social basico, fendbmeno e poder transversal, que

perpassa todo o sistema social global (Kunsch, 2014).

Guerra (2021) salienta a importancia de que conselheiros e executivos, além
de se dedicarem ao desenvolvimento de uma cultura organizacional alicercada na
confianga, busquem entender as expectativas de todos os stakeholders. Esses
publicos ndo sé constituem o tecido de que as organiza¢des sdo formadas, mas lhe

dao, de fato e de direito, a licenga para operar, como ja mencionamos.

Para construir o futuro, ou se abarca a expectativa da sociedade e de todas
as partes interessadas ou nem [todas] as outras melhores praticas de
governanca serdo capazes de se converter em um instrumento efetivo para
0 aprimoramento da qualidade da gestéo, sua longevidade e o bem comum
(Guerra, 2021, p. 323).

As origens, a cultura, a missdo, os objetivos e os valores institucionais precisam
ser considerados na ado¢ao de um modelo de governancga, a fim de que a estrutura
esteja alinhada as peculiaridades de cada organizagcdo. Rodrigues (2009, p. 138)
defende que “dar respostas ao ambiente é condicdo indispensavel para existir e
conquistar legitimidade com todos os publicos relevantes para a causa”. A
comunicacdo pode ser sempre mais expressiva na busca e conquista dessa

legitimidade.
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A pertinéncia dos profissionais de comunicacdo na gestdo da ética e nos
programas de compliance das organizacdes e, consequentemente, na agregacao de

valor e contribuicdo para a perenidade institucional, € abordada por Paraventi (2016).

A oportunidade para os profissionais de comunicacdo na gestdo
compartiihada dos programas de ética e compliance [grifo nosso] é
extremamente positiva para os resultados organizacionais. O conhecimento
do processo de atencdo, significacdo, conscientizagdo e mudanca de
comportamento como competéncias do comunicador abre canal para acdes
integradas processuais, de gestdo técnica e humana dos temas (Paraventi,
2016, p. 134).

Paraventi (2016) discorre sobre 0s processos e estratégias de comunicacédo em
apoio aos programas de ética das organizacoes e insere suas relacdes no contexto
da cultura organizacional. No seu entendimento, 0 sucesso desses programas
depende da comunicagdo, enquanto propagadora de espacos de didlogo e
legitimidade, promotora de significado e responsavel pela entrega da transparéncia.

Para a autora,

A comunicagdo é vista como um processo essencial nos programas [de ética],
pois a inclusdo do tema na pauta da discussado, a atencdo dedicada pelos
funcionérios, a disposi¢do em debater o tema, a relevancia, a atratividade e
0 tom da discussdo sdo delegados a esse importante processo. As
recomendacgfes envolvem o planejamento de comunicacdo alinhado ao
contexto e as atividades de cultura organizacional (Paraventi, 2016, p. 125).

Lima e Scroferneker (2021) concordam que a comunicacgao pode contribuir com
0s programas de compliance e integridade, posto que busca atender aos objetivos de
todos os publicos de interesse e partes envolvidas, de forma ética e respeitosa.
Segundo as autoras, iSSo se concretiza por meio da gestao dos relacionamentos e da
criacdo/manutencdo de espacos abertos de dialogo, sobretudo nos canais de

denuncia (Lima; Scroferneker, 2021).

Para garantir uma atuacao integrada, no entanto, Paraventi (2016) afirma que
os profissionais de comunicacao precisam conhecer profundamente as premissas dos
programas de ética e compliance. Dentre elas, destaca o engajamento da alta direcao,
as politicas e principios pautados em mapeamento de riscos e dialogo com as partes
interessadas, 0s treinamentos, os canais de orientacdo e denuncia, e o alinhamento

entre comunicacao e cultura (Paraventi, 2016).

A autora faz referéncia a quatro pontos fundamentais: “(1) comunicacao para a

transformacao cultural; (2) comunicacao transparente e gestdo da confianga; (3)
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comunicacao de alta lideranca; e (4) comunicacao dialogada e narrativas informais”

(Paraventi, 2016, p. 131). Diante disso, destaca que

O papel moral dos profissionais de comunica¢do na conducdo de suas
atividades com o pressuposto ético é fundamental, ndo apenas na gestéo de
suas carreiras e para o resultado estratégico de suas atividades, mas
principalmente porque os profissionais tém responsabilidade compartilhada
com as organizacbes na construcdo de um contexto social moralmente
adequado ao desenvolvimento dos seres humanos (Paraventi, 2016, p. 134).

Paraventi (2016) ainda insiste na importancia do tom da lideranga, cujo apoio
assegura a validade estratégica, a relevancia e a emergéncia dos programas, e
influencia a cultura organizacional pelo exemplo, garantindo consisténcia préatica aos
discursos organizacionais. Ela reafirma que “a promoc¢éao do didlogo [...] assegurara a

efetividade da comunicacao para a integridade corporativa” (Paraventi, 2016, p. 134).

Em entrevista a Organicom®’, em 2017, o entdo coordenador do Grupo de
Trabalho Anticorrupgdo do Pacto Global da ONU, Reynaldo Goto, destacava a
importancia da conscientizacdo de todos os agentes sobre o seu papel, em vista do
funcionamento de um sistema de ética e conformidade. Nas palavras dele, isso ndo

seria possivel sem a comunicacgao:

Como garantir comunicac¢éo efetiva para a organizacdo? Ou seja, como cada
um entendera seu papel dentro do sistema? Como entendera que a qualidade
ndo é a certificacdo 1SO%® que estd na parede? [...]. A comunicacdo é
fundamental para se criar uma cultura de integracdo e que faga sentido para
todos que fazem parte da organizacao (Paraventi; Lemos, 2017, p. 92-93).

O entrevistado defende que a integridade organizacional ndo se resuma a um
modismo, mas seja opcao genuina das organizacdes; e aborda a comunicacao e o
didlogo como elementos fundamentais para o entendimento comum diante de dilemas
eticos, bem como de conflitos entre o que € legal e o que é moral. De sua entrevista,
ainda destacamos a compreensao de que “cultura, comunicacao e contexto precisam
estar cada vez mais integrados” (Paraventi; Lemos, 2017, p. 97), o que reforgca a

relacédo entre os temas em estudo.

57 Revista da Universidade de S&do Paulo (USP), composta por “artigos, depoimentos, resenhas,
entrevistas e pesquisas de especialistas conceituados nacional e internacionalmente [...], visando
enriquecer as discussdes das areas de Relagbes Publicas e Comunicacdo Organizacional [...]"
(Organicom, 2023).

58 |SO é a sigla para International Organization for Standardization. Fundada em 1946 e sediada em
Genebra, na Suica, busca desenvolver e promover normas que possam ser utilizadas em nivel global
(ISO, 2023).
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O Caderno de Governanca n°® 16 do IBGC — Governanca Corporativa e Boas
Praticas de Comunicacao — reflete sobre a importancia das praticas de comunicagao
transparentes e fluidas entre os agentes de governanca, e entre eles e as demais
partes interessadas. Por meio de recomendacdes objetivas, o documento sugere
caminhos para que se compreenda a comunicacdo como um fator de diferenciacao,
criacao de valor, preservacao da imagem, melhoria dos resultados e longevidade da

organizagao.

A comunicacdo desempenha um papel cada vez mais estratégico nas
organizagdes, contribuindo para a criagcdo de valor e a melhoria de resultados.
Ao mesmo tempo, a sociedade vem exigindo um novo padrdo de
comunicacao, passando a adotar um comportamento participativo, pelo qual
demanda opinar, comentar, discutir e se posicionar sobre as atividades das
organizagdes (IBGC, 2017, p. 7).

De acordo com o IBGC (2015a), a governancga corporativa busca criar um
ambiente no qual as pessoas procurem voluntariamente ter um comportamento ético,
cumprir regras e tomar decisdes para o melhor interesse comum de longo prazo dos
agentes e publicos da organizacdo. O préprio Instituto reitera a relevancia da
comunicacdo organizacional para que as instituicdes consigam alcancar esse

propaosito.

O foco no aprimoramento do didlogo da administracdo, interna e
externamente, tem crescido em razdo das crises financeiras, do maior
ativismo de acionistas, de maior regulacéo e autorregulacdo, entre outros
motivos que fazem com que as companhias utilizem a comunicacdo para
administrar as expectativas, considerar interesses e garantir o cumprimento
dos compromissos e exigéncias regulatérias (IBGC, 2017, p. 13).

Entendemos como fundamental esse reconhecimento do IBGC e sua
aproximacdo com o tema da comunicacdo organizacional e com a Aberje. Desde
2022, as duas entidades promovem uma associagao reciproca, mas a parceria € mais
longeva (Ayres, 2022). Paulo Nassar, Diretor-Presidente da Associagéo, lembra que
ja atuou como palestrante no encontro anual do Instituto e ministrou a disciplina de
Comunicagéo no curso para formagéo de Conselheiros, promovido pelo IBGC. Além

disso, segundo o gestor,

[...] a Aberje encaminha ao IBGC semestralmente parte dos integrantes de
seu Conselho Deliberativo para adquirirem os conhecimentos excelentes da
ciéncia e da arte do aconselhamento e da governanca. A integracédo do IBGC
— como novo associado da comunidade da comunicacdo de empresas e
instituicdes representada pela Aberje — refor¢a o entendimento de que néo
ha governanca excelente sem comunicagéo excelente (Ayres, 2022).
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Acreditamos que a perenidade das organizacdes passa por essa integracao e
muatua colaboracdo entre entidades reconhecidas por suas areas de atuacao.
Possivelmente, o caminho para a constru¢cdo de empresas éticas, sustentaveis e
socialmente responsaveis, também exija parcerias e processos mais dialogados e

colaborativos.

As reflexdes abordadas nesse capitulo sdo aderentes ao nosso objeto de
estudo e, por isso, consideradas na etapa posterior. Nenhuma, no entanto, se dedica
ao recorte que propomos — COMO a governanga corporativa compreende e lugariza
(Augé, 2012) a comunicacdo organizacional —, o que evidencia o potencial do nosso

estudo para a producdo de novos conhecimentos.
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6 DIMENSOES, LUGAR E COMPREENSAO DA COMUNICACAO

Na intencdo de responder as questdes de pesquisa e atender aos objetivos
propostos, passamos a explorar e analisar as publicacées do IBGC que constituem o
corpus desta dissertacdo. Como ja referimos no capitulo 2, entendemos que o Codigo
das Melhores Préticas, por ndo tratar de um assunto especifico, mas de todo o sistema
de governanca e seus agentes, pode ser o documento mais isento para identificarmos
o lugar da comunicacdo na governanca corporativa. JA& o Caderno Governanca
Corporativa e Boas Praticas de Comunicacdo — Unica publicacao oficial do Instituto
gue aproxima nossos temas de estudo — pode auxiliar no desvelamento do modo

COMO a governanga compreende a comunicacgao.

Esta etapa, seguindo as fases da Analise de Conteudo (AC), inclui: (1) a
exploracdo dos documentos selecionados; (2) a categorizacdo dos usos dos termos
comunicacdo e informacado; (3) a identificacdo das dimensBes da comunicacéo
(Massoni, 2007b; 2014) (Apéndices C, D, E e F); e (4) a andlise e tecitura dos
resultados, em didlogo com a revisdo tedrica e o método. Buscamos, com as lentes
da complexidade — e a luz da Sociologia Compreensiva (Maffesoli, 2008, 2020, 2022)
e do Interacionismo Simbdélico (Mead, 2021; Blumer, 1980) —, (res)significar nosso
objeto, (re)ligar dialogicamente o que esses documentos nos revelam/manifestam e

evidenciar sentidos contextualizados.

Pinto (2011) sustenta que sentido € um significado produzido em um contexto,
é “[...] uma direcdo que a significacdo pode tomar dependendo das escolhas que o
receptor fizer [...]” (Pinto, 2011, p. 87). Assim, sem nos isentar da responsabilidade
pelas (re)leituras, (re)ligacdes e (res)significacdes, destacamos que as analises
apresentam 0 nosso ponto de vista e 0s sentidos construidos a partir de nossos

contextos.

6.1 CODIGO DAS MELHORES PRATICAS DE GOVERNANCA CORPORATIVA

Considerando regras de enumeracao, agregacao e classificagdo (Fonseca
Junior, 2005), categorizamos 0s usos dos termos selecionados no Codigo das
Melhores Préticas de Governanca Corporativa (Apéndices C e D). O levantamento
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preliminar de dados brutos, a partir da AC — com as incidéncias, os sentidos
contextualizados e as dimensfes da comunicacdo (Massoni, 2007b, 2014) —, é

apresentado no Quadro 16.

Quadro 16 — Levantamento preliminar de dados brutos no Cédigo das Melhores Préticas

Embasamento (5)
Conhecimento (4)
Divulgacgéo (4)

Termo Incidéncia Sentido contextualizado Dimensdo da comunicacéo
(Massoni, 2007b, 2014)
Comunicacéao 13 Interacéo (6) Informativa (6)
Divulgacéo (4) Relacional (6)
Informacao (1) Ideolégica (1)
Canal (1) Comunicacional (0)
Norma (1)
Informacéo 51 Dado (25) Informativa (42)

Ideolégica (8)
Relacional (1)
Comunicacional (0)

Transmisséo (3)
Prestacéo de contas (3)
Acesso (2)

Norma (2)

Analise (1)

Explicacéo (1)
Interacéo (1)

Fonte: A autora (2023).

Esforcamo-nos para compreender o sentido de cada ocorréncia, a partir do seu
contexto, bem como para encaixa-la em apenas uma dimensdo da comunicacéo
(Massoni, 2007b, 2014). Em repetidas situacbes, foi necessario optar entre
possibilidades diversas, seja pela polissemia dos termos, seja pela ansia de
considerar o todo. Nas nossas escolhas, tranquiliza-nos o principio de incompletude
e incerteza, de Morin (2015a, 2015b), pelo qual o saber pode ser questionado,
interrogado e reformulado; assim como o olhar compreensivo, de Maffesoli (2020,
2022), que nos convida a, na busca pelo verossimil, prestar atencdo as nossas
intuicoes.

Constatamos a baixa incidéncia do termo comunicac¢do ao longo do Codigo, o
que pode estar relacionado a opcédo do IBGC, por oferecer um documento mais
principiologico e menos prescritivo — visando a contemplar maior diversidade de
organizagcbes. Ao mesmo tempo, avaliamos que isso tende a revelar a falta de
reconhecimento do lugar estratégico da comunicacao. Pesquisando por termos, como
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auditoria e riscos, identificamos um numero bem mais expressivo — 61 e 51
ocorréncias, respectivamente. Destacamos que essas areas — de auditoria e de riscos
—, diferente da comunicac¢do, também tém espaco no desenho do sistema de
governanca (ver Figura 3, capitulo 3).

Para facilitar a visualizacdo e favorecer a interpretacdo e as inferéncias,

(re)apresentamos os dados do Quadro 16 nos graficos a seguir (Figuras 4 a 7):

Figura 4 — Sentidos do termo Comunicacdo no Cédigo das Melhores Préaticas
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Fonte: A autora (2023).

Entre os sentidos revelados para comunicacao (Figura 4), no Cédigo, destaca-
-se 0 de interacédo, que se refere aos relacionamentos entre 0s agentes de governanca
e/ou entre a organizacao e seus publicos de interesse. Os sentidos de divulgacao,
informacgé&o e canal poderiam ser agrupados, tendo em vista que possuem marcas de

racionalidade em comum, como linearidade, verticalidade e operagéo.

Atribuimos a ideia de norma a politica de comunicacéo. Para o IBGC (2023a,
p. 69), as politicas organizacionais séo constituidas por “[...] normas e procedimentos
[...] que estabelecem processos e rotinas dentro do cotidiano da organizacao, assim
como alinham as expectativas junto a agentes de governanca, colaboradores,
fornecedores, clientes e demais partes interessadas”. Por buscarem sensibilizar e

criar alinhamento a partir de um discurso univoco, avaliamos que elas podem ser
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consideradas aparatos de reproducéo ideoldgica da organizacédo, motivo pelo qual as

visualizamos na dimenséao ideoldgica (Figura 5).

Figura 5 — Dimensdes da Comunicag¢do nos usos do termo Comunica¢édo no Codigo das Melhores
Préticas

= I[nformativa = Ideolégica = Relacional Comunicacional

Fonte: A autora (2023).

Destacamos a proporcionalidade entre as dimensdes relacional e informativa.
Isso, de um lado, pode revelar a compreensdo de comunicagdo CoOmo pProcesso
horizontal, em que ha encontro, vinculo e conexdo; mas, de outro, pode significar que

a comunicacdo ainda é entendida, pelo IBGC, como canal ou instrumento para

disseminagéo de informagdes e/ou distribuicdo de mensagens.

Assim como nao identificamos, nos usos do termo comunicagédo, no¢coes de
encontro sociocultural, atuacdo em conjunto ou articulacdo social, também n&o
distinguimos nenhum que atendesse a dimensdo comunicacional. Reconhecemos
que uma politica de comunicacdo poderia ser considerada nessa perspectiva — a
recém apresentada definicdo do IBGC, no entanto, a afasta desse lugar mais

complexo e estratégico.

O panorama fica mais critico quando o vocabulo em questdo é informagéo
(Figura 6), que aparece 51 vezes ao longo do Codigo. Se recordamos Wolton (2010),
para qguem informar ndo é comunicar, o resultado ndo nos surpreende — a informacao
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se refere a mensagem, enquanto a comunicagcao, muito mais complexa, é a relacéao
(Wolton, 2010; Pérez, 2012a), a afetacdo mutua (Franca, 2008), a interacéo (Pérez,
2012a; Sodré, 2018), o dialogo dialdgico (Pérez, 2012b; Oliveira, 2016, 2018).

Figura 6 — Sentidos do termo Informacg&o no Cddigo das Melhores Préticas

Interacdo W 1
Explicacdo 1M 1
Andlise 1M 1
Norma (M 2
Acesso I 2
Prestagdo de contas NN 3
Transmissao [N 3
Divulgacao IIINENEGNE 4
Conhecimento N 4
Embasamento NN 5
Dado | — 25

0 5 10 15 20 25 30

Fonte: A autora (2023).

A maioria dos sentidos admitidos para informacéao reforca a ideia de operacéo,
linearidade e verticalidade. Embora cientes de que, enquanto processo, a informacao
tem essas caracteristicas, chama-nos a atencao que quase metade dos seus usos
comporte a simples no¢cdo de dado, como material bruto e sem tratamento — n&o

chegando, sequer, a se configurar como mensagem ou informacao.

Novamente, relacionamos a no¢cdo de norma com as politicas — desta vez, a de
divulgacao de informagdes, que tem o objetivo de inibir e punir o seu uso indevido. Tal
como as acepcgodes de explicacdo e prestacdo de contas, essa corresponde a visdo
tradicional de governanca corporativa, baseada em recompensas, sancdes e punicdes
(Silveira, 2020, 2021). Ja os sentidos de transmisséo, divulgagdo, conhecimento e
embasamento, ndo obstante possam corresponder a dimensdes distintas, tém marcas

em comum, como linearidade e segmentacéo.

A Figura 7 ilustra o panorama das dimensfes da comunicacéo reveladas a

partir do termo informacéo:
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Figura 7 — Dimensdes da Comunicag¢do nos usos do termo Informagédo no Cédigo das Melhores
Préticas

= Informativa = |deolégica = Relacional Comunicacional

Fonte: A autora (2023).

N&o encontramos, aqui, um equilibrio entre as dimensfes — pelo contrario,
percebemos o dominio quase absoluto da informativa. A ideoldgica se manifesta
quando se refere a politicas organizacionais, como ja mencionamos, ou quando 0S
sentidos sdo de andlise e de embasamento, ou seja, de informar com o objetivo de
apoiar na tomada de decisdes. Estes ultimos também poderiam ser encaixados na
dimensdo informativa, mas admitimos que, possivelmente, comportem uma
intencionalidade e envolvam processos de sensibilizagdo, atuando como aparato de

reproducao ideoldgica.

Apenas uma ocorréncia coincide com a dimensao relacional; e, novamente,
nenhum dos sentidos revelados para informacdo corresponde a dimensao
comunicacional. Isso ja era esperado, na medida em que essas dimensdes se afastam
da emisséo e enfatizam as interacdes, 0s processos de producao coletiva de sentidos
e a articulacdo da diversidade social (Massoni, 2007b, 2014).

Buscamos, nesse exercicio, assimilar os termos e expressdes em seu contexto,
esforcando-nos para — como recomenda Maffesoli (2020) — superar o conceitual e
promover uma compreensao socioldgica, incluindo a experiéncia sensivel da vida
cotidiana. Como intencionamos um estudo com énfase qualitativa, também
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acreditamos ser fundamental fazer uma (re)leitura de recortes/fragmentos do texto. A
seguir, apresentamos alguns, que foram selecionados por sua pertinéncia, do nosso

ponto de vista, e sdo acompanhados de inferéncias, que visam a reflexdo e a anélise:

Para cumprir o propdsito da organizacdo, o conselho de administragédo deve
focar nos seguintes temas: i. Criacado de valor sustentavel de longo prazo [...];
ii. Cultura e pessoas [...] — preservar, reforcar ou, se necessario, promover
transformacdes na cultura e identidade da organizagéo [grifo nosso] [...]; iii.
Estratégia [...]; iv. Governanca corporativa [...] — garantir o fluxo de
informacBes e comunicacdo com os s6cios e com as partes interessadas
[grifo nosso] [...]; [e] v. Supervisao [...] (IBGC, 2023a, p. 33).

A comunicacdo nao consta no rol de temas a serem priorizados pelo principal
orgao de governanca, sendo sequer citada, enquanto area ou processo, na descricdo
desses topicos. Inserimos e grifamos dois extratos — com elementos que a envolvem,
mesmo que indiretamente —, por meio dos quais ela poderia ter sido explorada: a
cultura organizacional, que, a partir das lentes da complexidade, (re)tece a
comunicacdo, as interacbes e as relacbes entre 0s sujeitos da organizacéo
(Scroferneker, 2014); e o fluxo de informacdes e comunicagéo, que, dependendo do
contexto, pode corresponder as dimensdes informativa ou relacional (Massoni, 2007b,
2014).

Da mesma forma, ao apresentar os comités de assessoramento — que ‘[...]
auxiliam o conselho de administracdo no exercicio de suas atribui¢cdes [...], estudam
0S assuntos de sua competéncia e elaboram recomendacdes [...]” (IBGC 2023a, p.
39) —, o Cadigo nao faz referéncia a comunicacdo. Entendemos que, tdo relevante
guanto o de auditoria, ao qual o documento dedica meia pagina, seria um comité para
temas, como comunicacdo, reputacdo e gerenciamento de crises®®. Como revela a
pesquisa A comunicacdo da governanca no Brasil (capitulo 5), os colegiados mais

comuns sao os que tratam de riscos, auditoria, desempenho financeiro e ESG.

A auséncia da comunicacdo organizacional, como ja referimos, também é
observada na ilustracdo que apresenta o sistema de governanca (Figura 3, capitulo
3), com sua estrutura e seus agentes — “[...] guardides dos principios [...] e
protagonistas no exercicio das melhores praticas” (IBGC, 2023a, p. 20). A falta da

caixinha da comunicacéo nesse organograma e do seu reconhecimento como agente,

59 Aqui, trazemos o exemplo da Randoncorp, companhia de capital aberto que tem, no desenho de sua
estrutura de governanca, o Comité de Marca e Reputacdo (Randoncorp, 2023, p. 39). Entre outras
responsabilidades, o colegiado pensa estratégias relacionadas aos temas e coordena a publicagdo do
relatério anual de sustentabilidade.
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talvez ja fosse suficiente para inferir que ela ndo ocupa lugar estratégico na

governanca corporativa.

Para além desse espaco fisico ndo reconhecido, temos dificuldade de
identificar seu lugar antropolégico — identitario, relacional e histérico (Augé, 2012).
Avaliamos que, nesse documento, o profissional de comunicagdo ndo encontrara um
ponto de referéncia, nem conseguira estabelecer senso de pertencimento (Augeé,

2012), precisando procurar brechas e/ou alternativas para se lugarizar.

O nado dito no Cdbdigo, em nossa perspectiva, revela o ndo lugar da
comunicacdo na governanca, marcado pela falta de relacdo e identidade (Augé,
2012), pelo anonimato e pela auséncia do didlogo (Scroferneker; Amorim, 2017). A
propdsito, em momento algum a publicacdo aborda o didlogo. O termo somente
aparece no glosséario, na definicdo de mediacéo elaborada pelo Conselho Nacional de
Justica, Conciliacdo e Mediacao: “[...] processo voluntario de solucéo de conflitos, em
gue as partes envolvidas buscam, por meio do dialogo mediado por uma terceira
pessoa, uma solucdo que atenda a todos os envolvidos no conflito” (IBGC, 2023a, p.
72).

N&o parece haver um entendimento, por parte do Instituto, da comunicacao
enquanto dialogo, quanto menos como didlogo dialégico — que inclui os mal-
-entendidos, os conflitos e o contraditério, como espacos de crescimento e
aprendizado para a organizacédo e seus interlocutores (Oliveira, 2018). A mediacédo €
um processo fundamental para a governanca, mas a inclusao da perspectiva desse
didlogo — que nédo tem finalidade utilitaria de buscar consenso — poderia propiciar a
dimens&o comunicacional (Massoni, 2007b, 2014) e a transformacao da comunicacéo
no contexto das organiza¢cdes (Oliveira, 2018), encorajando o reconhecimento e a

apropriacédo do seu lugar estratégico.

6.2 GOVERNANCA CORPORATIVA E BOAS PRATICAS DE COMUNICACAO

As mesmas regras de enumeracéao, agregacao e classificacédo (Fonseca Junior,
2005) foram consideradas na analise dos usos dos termos comunicacao e informacéo
no Caderno de Governanga n° 16 — Governanga Corporativa e Boas Praticas de
Comunicagdo (Quadro 17). Destacamos que, nessa tarefa, com um olhar mais
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apurado, excetuamos as repeticdes de algumas expressdes, quando se referem a
estrutura — em comité/politica/area de divulgacdo de informacdes, por exemplo, em

vez de contar as diversas ocorréncias, consideramos apenas uma —, motivo pelo qual

as incidéncias podem diferir das apresentadas no Apéndice B.

Quadro 17 — Levantamento preliminar de dados brutos no Caderno de Governanca n° 16

Informacéo (21)
Processo (19)
Divulgagéo (14)

Termo Incidéncia Sentido contextualizado Dimensdo da comunicacéo
(Massoni, 2007b, 2014)
Comunicacéao 128 Interacao (35) Informativa (47)

Ideologica (47)
Relacional (24)
Comunicacional (10)

Estrutura (9)
Ferramenta (7)
Prestacéo de contas (7)
Discurso (6)

Relacgéo (6)
Sensibilizacéo (2)
Norma (1)

Articulacao (1)

143 Dado (65)

Noticia (30)
Explicacdo (11)
Conhecimento (6)
Acesso (9)
Prestacéo de contas (7)
Orientacéo (3)
Divulgacéo (3)
Interacao (2)
Andlise (2)
Mensagem (2)
Norma (1)
Versao (1)
Discurso (1)

Fonte: A autora (2023).

Informativa (115)
Ideolégica (26)
Relacional (2)
Comunicacional (0)

Informacéo

Contextualizamos cada ocorréncia, visando a compreender o seu sentido e a
identificar, no seu emprego, a dimenséo dominante da comunicacéo (Massoni, 2007b,
2014). Novamente, quando mais de uma Opg¢ao nos parecia oportuna — seja nNos
sentidos, seja nas dimensdes —, foi necessario fazer escolhas. Como se trata de um
documento dedicado a comunicagao, temos um alto indice de incidéncia do termo,

diferente do registrado no Caédigo.

Nos graficos seguintes (Figuras 8 a 11), ilustramos os dados do Quadro 17, a

fim de favorecer as interpretacdes e inferéncias:
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Figura 8 — Sentidos do termo Comunicac¢éo no Caderno de Governanca n°® 16

Articulacéo M 1
Norma M 1
Sensibilizacdo 1IN 2
Relagdo NN ©
Discurso NN ©
Prestagdo de contas NN 7
Ferramenta [N 7
Estrutura NG ©
Divulgacdo NN 14
Processo NN 19
Informacdo NN 21
Interacdo N 35

0 5 10 15 20 25 30 35 40

Fonte: A autora (2023).

Destaca-se, entre os sentidos revelados para comunicacao (Figura 8), também
nesse documento, o de interacdo — geralmente associado aos contatos entre o0s
agentes de governanca e/ou entre a organizacdo e seus publicos de interesse. Se
agrupamos, de um lado, os usos que remetem a relagcdo, interacdo, processo,
articulacéo e sensibilizacao, e, de outro, informacéo, divulgacéo, estrutura, ferramenta
e prestacdo de contas, percebemos um certo equilibrio. Isso pode revelar
reconhecimento dos intercambios, conexdes e vinculos que envolvem o0 processo
comunicacional, mas, ao mesmo tempo, entendimento limitado/reducionista da

comunicacao.

Quando analisamos as dimensfes da comunicacao (Massoni, 2007b, 2014)
(Figura 9), no entanto, esse equilibrio so se da entre a informativa e a ideoldgica. 1sso
pode significar que, apesar de o sentido ser de interacdo e/ou relagéo, as marcas de
racionalidade e/ou as énfases, em muitas situagdes, ndo correspondem a dimensao
relacional, ou seja, ndo contemplam a horizontalidade e/ou a participacdo, nem
consideram a comunicac¢ao como processo de producédo de sentido a partir do vinculo

com o outro.
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Figura 9 — Dimensdes da Comunicag¢do no termo Comunicacdo no Caderno de Governanga n° 16

8%

m Informativa = Ideoldgica = Relacional Comunicacional

Fonte: A autora (2023).

Identificamos a dimensdo comunicacional em apenas 8% das incidéncias — ou
dez trechos do documento —, geralmente relacionada a processo, que abarca/inclui as
demais dimensdes. Nessas raras oportunidades, avaliamos que a comunicacéo €&
concebida como encontro sociocultural, constru¢do da diversidade e/ou articulacdo
social, apresentando marcas, como heterogeneidade, complexidade, multiplicidade e
fluidez.

Entendemos relevante o destaque feito pelo Instituto, nos créditos do Caderno:

Esta publicacdo € resultado de projeto desenvolvido e executado pela
Comisséo de Comunicagéo e de Mercado de Capitais [grifo nosso] do IBGC.
Seu conteldo néo reflete, necessariamente, as opinifes individuais daqueles
gue participaram de sua elaboracéo, e sim o entendimento do IBGC (IBGC,
2017, p. 3).

Os temas abordados pela comissdo — comunicacédo e mercado de capitais —
talvez fossem mais bem tratados e compreendidos em publicacdes especificas.
Ademais, dos oito profissionais envolvidos na coordenagéo do projeto, apenas um €
da area de comunicac&o®, enquanto os demais sédo formados em administracéo (2),
engenharia (2), direito (2) e economia (1). Eles se repetem na comisséo de redacao

60 Angélica Consiglio, de acordo com sua apresentacdo na rede social Linkedln, é graduada em
jornalismo e tem especializages em comunicacgéo, inovagdo e gerenciamento de crises (Consiglio,
2023).
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do documento, que conta com outros 13 profissionais das areas supracitadas, exceto

da comunicacéo®?.

Isso, por si sO, poderia revelar que a compreensdo do IBGC é a de
comunicacdo como operacdo, ferramenta e/ou instrumento. A Figura 9 ilustra e
corrobora essa percepcédo: 36,5% dos usos do termo correspondem a dimenséao
informativa, referindo-se a comunicacédo como transmisséo de informacdes e difusdo
de mensagens, com predominio dos produtos sobre os processos. O percentual se
repete quando se trata da dimensao ideoldgica, em que a comunicagao, por meio de
sensibilizacdo e/ou manipulacdo, é aparato de reproducao ideoldgica a servico dos

resultados econdmico-financeiros e da sustentabilidade organizacional.

Isso evidencia o que defendemos no capitulo 4: a comunicagéo, nao raro, é
concebida como instrumento para atender as demandas cotidianas das organizacdes.

O cenario se agrava quando o termo em questao é informacéao (Figura 10):

Figura 10 — Sentidos do termo Informagé&o no Caderno de Governanga n° 16

Discurso B 1
Versédo W 1
Norma W 1
Mensagem I 2
Andlise 1 2
Interagdo M 2
Divulgacdo W 3
Orientacdo M 3
Prestacdo de contas I 7
Acesso N 9
Conhecimento I 6
Explicagdo I 11
Noticia I 30
Dado . 65

0 10 20 30 40 50 60 70

Fonte: A autora (2023).

61 Chegamos a essas informacdes consultando, além do Caderno n° 16, sites e redes sociais, como o
Linkedin.
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Assim como no Cédigo, a maioria das acepc¢des reforca o entendimento de
informac&o como dado, noticia, explicacéo ou prestacdo de contas. Simultaneamente,
o termo pode significar acesso, norma ou discurso, sendo tratado como instrumento
de poder — 0 que potencializa a criagdo de barreiras para fluxos menos rigidos e
hierarquicos (Silva, 2018), e impede a manifestacdo das dimensdes relacional e

comunicacional (Figura 11).

Figura 11 — Dimensdes da Comunicacao no termo Informacao no Caderno de Governanga n° 16
1,5% I‘

= [nformativa = Ideoldgica = Relacional Comunicacional

Fonte: A autora (2023).

Percebemos o dominio quase absoluto da dimensao informativa e, novamente,
a auséncia da dimensdo comunicacional nos usos do termo informag¢do. Como na
analise do Cddigo, insistimos que isso ja era esperado. O estranhamento nao se
encontra quando damos a informacdo um significado reducionista — ela é a
mensagem, como nos recorda Wolton (2010), e comporta as marcas da linearidade,
verticalidade, segmentacado e operacdo —, mas quando a comunicagao é circunscrita

a informacéao.

Reiterando a énfase qualitativa que buscamos alcancar em nossa pesquisa,
repetimos o exercicio realizado com o Cdédigo, em que propomos a (re)leitura de

alguns fragmentos do texto. A selecéo desses excertos, bem como as inferéncias e
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reflexdes, resultam do nosso ponto de vista e contexto, em didlogo com o método e a

revisao teorica.

Neste primeiro trecho, avaliamos que o IBGC, apesar de reconhecer a
relevancia da comunicacdo para o0 alcance dos propdsitos institucionais, nao

consegue se afastar da oOtica ferramental/técnica da comunicacao:

A comunicacao eficaz entre os agentes da governanca corporativa, e entre
eles e suas partes interessadas, contribui para a criacdo de valor, a
preservacdo da imagem, o fluxo correto das orientagcdes gerenciais, a
melhoria dos resultados e perenidade da organizacéo (IBGC, 2017, p. 9).

A utilizacdo de vocabulos, como eficaz e fluxo correto, revela a dimenséo
informativa e o viés instrumental a partir do qual essa comunicacao é assimilada. Ao
mesmo tempo, os efeitos esperados dessa comunicacdo — criacdo de valor,
preservacdo da imagem, melhoria dos resultados etc. — correspondem a dimensao
ideoldgica. O Instituto se refere a comunicacdo como uma espécie de aparato ou
mecanismo a servico dos objetivos organizacionais, desconsiderando-a enquanto

processo complexo, capaz de promover a articulacao social e o encontro sociocultural.

Ao citar os diversos publicos afetados pela comunicacdo, o texto inclui as
relacdes e interacdes entre eles:

[...] o sucesso de um programa de governanca corporativa também esta na
forma como as companhias desenvolvem sua comunicagao interna e externa,
ou seja, esta nas relacbes entre o conselho de administracédo [...], 0s
acionistas, seus comités e a diretoria executiva, mas também na dindmica
desse grupo com todas as partes interessadas (IBGC, 2017, p. 12).

Podemos inferir que, nesse momento, o Instituto se refere a uma comunicacao
ndo limitada a um conjunto de técnicas ou ferramentas articuladas, com a
intencionalidade de comunicar; e, em certa medida, assume a complexidade que
envolve e constitui 0 processo comunicacional, segundo as significacbes construidas
pelos diferentes publicos. E possivel reconhecer, aqui, a dimens&o relacional, cuja
énfase esta nas interacGes e na producao de sentido, a partir do vinculo com o outro.

O foco, todavia, se encontra no resultado: o sucesso do programa de governanca.

O texto intercala visdbes mais abrangentes e outras mais redutoras: “Assim,
para aléem dos desafios organizacionais ja historicamente conhecidos, tais como
concorréncia, competitividade e globalizacdo, reforca-se a importancia da
comunicacao corporativa” (IBGC, 2017, p. 12). Ao mesmo tempo em que reconhece
essa comunicagdo como desafio e ressalta sua importancia, o IBGC admite a
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concepcao funcionalista de comunicacdo — dando-lhe adjetivos, como malfeita ou
bem-feita —, como se fosse possivel o controle absoluto do processo comunicacional

pelo emissor (Nassar; Furlanetto; Figueiredo, 2009).

Uma comunicacdo malfeita ou ausente, ou mesmo alguma questdo mal
respondida, é o suficiente para um confronto com a opinido publica, para
perda de credibilidade e até para uma perda financeira relevante,
prejudicando o futuro da organizacdo e, consequentemente, sOCiOS,
investidores e demais partes interessadas (IBGC, 2017, p. 12).

Considerando o conjunto do documento, deduzimos que o Instituto — ao citar a
comunicacdo malfeita e os prejuizos dela decorrentes — assume a possibilidade de
controle das organizac@es sobre seus publicos e/ou mensagens, bem como o dominio
sobre os processos de producdo de sentido e/ou sobre as associagfes feitas pela
opinido publica®? diante de eventos criticos. Ademais, parece transferir para a

comunicacado a responsabilidade por possiveis perdas financeiras e de credibilidade.

Na sequéncia, o IBGC apresenta uma perspectiva mais complexa:

A comunicagdo, no contexto organizacional, tem passado por amplos
processos de discussédo e de andlise, fazendo com que as organizacdes
revisem seu papel dentro de suas estruturas. O ato de comunicar-se tem
mudado na mesma propor¢ao que os riscos de imagem e de reputacao estéo
aumentando, por conta dos novos espacos de troca e de compartilhamento
de informacdes e de percepcdes. Por isso, até a comunicagdo obrigatéria,
antes realizada somente por especialistas na area, agora tem uma
participacgéo [...] de todas as areas da organizacgéo [...] (IBGC, 2017, p. 12).

Esse é um dos poucos extratos que nos permitem identificar a possibilidade de
dominancia da dimensdo comunicacional. De certa forma, o texto aborda essa
comunicagdo como algo vivo e dinamico, em constante processo de mudanga — assim
como sdo a sociedade e as organizacdes (Capra, 2005; Wheatley, 2006) —, e

manifesta que todas as areas da organizacdo devem participar dos seus movimentos.

Essa comunicacdo abarca, em alguma medida, as demais dimensbes —
informativa, ideologica e relacional. Para promover o encontro sociocultural, no
entanto, ela ainda precisa ser promovida e reconhecida na cultura organizacional, nas
relacoes, interagbes e didlogos entre 0os agentes de governancga — sujeitos que, ao

(re)tecerem suas redes simbodlicas, disputam e constroem sentido (Baldissera, 2011).

62 Entre tantas definigcdes, opinido publica pode ser entendida como “[...] um processo de interagéo
entre as atitudes individuais e as crengas individuais sobre a opinido da maioria” (Noelle-Neumann
apud Hohlfeldt, 2019, p. 231). E, também, a opinido da maioria, expressa livremente na medida em que
tem acesso aos meios de comunicacao (Hohlfeldt, 2019).
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Para o IBGC (2017), uma comunicacao transparente e efetiva — ao contrario

daquela malfeita —, poderia mitigar, entre outros riscos, os de imagem e reputacao:

Essa evolucdo para uma sociedade mais participativa torna imperativo que
as organizacdes tenham uma comunicacdo efetiva e transparente para
mitigarem riscos de imagem, crises e impactos nos negdcios. Os
interessados nos resultados da organizacao [...] estdo mais cientes de seus
papéis, direitos e deveres; estdo, portanto, mais questionadores. Em geral,
eles ndo se conheciam e nao dialogavam. Agora, trocam constantemente
percep¢des e buscam, a todo o momento, garantir a veracidade das
informacgdes fornecidas (IBGC, 2017, p. 12).

Essa transparéncia ndo parece ser algo genuino, mas uma necessidade diante
da crescente participacdo da sociedade. Os novos ambientes de troca, especialmente
as redes sociais digitais das organiza¢des — que Scroferneker et al. (2020) consideram
como ouvidorias ressignificadas —, ndo inauguram uma nova comunicacao. Eles
alteram as caracteristicas dos processos comunicacionais, na medida em que

permitem interacao dialégica e producéao coletiva de sentido.

Recordamos o entendimento de Pérez (2012a), para quem a comunicagao é
processo de interacdo macrossocial, espaco de encontro para a heterogeneidade
sociocultural e sistema plural de articulacdo de percepc¢des. Hoje, os interlocutores
nao sO esperam transparéncia por parte das organizacfes, mas querem opinar,
participar e ser ouvidos. Além de desafio, isso pode ser uma oportunidade para a
comunicacdo, na medida em que se aproxima das dimensdes relacional e

comunicacional.

O foco no aprimoramento do didlogo da administracdo, interna e
externamente, tem crescido em razdo das crises financeiras, do maior
ativismo de acionistas, de maior regulacdo e autorregulacdo, entre outros
motivos que fazem com que as companhias utilizem a comunicacdo para
administrar as expectativas, considerar interesses e garantir o cumprimento
dos compromissos e exigéncias regulatérias (IBGC, 2017, p. 13).

Esse é um dos unicos trechos do Caderno que inclui o termo dialogo. A partir
da compreenséao de Oliveira (2016, 2018), inferimos que o IBGC se refere a uma
interacdo dialogica estrategicamente gerida, em que esse dialogo pode ser
instrumento de gestéo e/ou estratégia de relacionamento. Parece-nos que, apesar de
superar a troca informacional, ainda néo se trata de dialogo dialdgico (Sennett, 2012;
Oliveira, 2016, 2018, 2020), dado que intenciona administrar expectativas e interesses
dos sujeitos envolvidos — em outras palavras, tem finalidade utilitaria de buscar

consensos, resolver controvérsias ou solucionar problemas.
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Repetidas vezes, ao longo do documento, o Instituto afirma que a comunicagao
€ estratégica, seja para alcancar os resultados projetados e garantir a perenidade da
organizagdo, seja para administrar relacionamentos e expectativas entre as partes
interessadas, ou, ainda, para recuperar a reputacao e a credibilidade institucionais,
apos uma crise. Diante disso, reitera que ela ndo deve estar apenas na pauta e no

horizonte dos comunicadores:

A agenda dos principais lideres organizacionais, antes tomada
principalmente por questfes financeiras e operacionais, esta cada vez mais
voltada também ao gerenciamento da comunicacao e de ativos intangiveis,
como percepcdo de marca, transparéncia, ética, confianca, honestidade,
preocupacdo social e ambiental, e relagbes institucionais e profissionais
(IBGC, 2017, p. 13).

Esse nos parece ser o0 extrato mais identificado com a dimensao
comunicacional e, talvez, um dos mais utépicos. Reconhecemos o desafio de articular
0s principais lideres e agentes de governanca, para que enactuem em favor da
comunicacdo — entendida como processo complexo e fluido, que se relaciona com a
organizacdo e suas pessoas em um movimento recursivo e gerador matuo (Morin,
2003).

Como ja mencionamos, ora o documento manifesta uma perspectiva mais
estratégica, ora retorna a um olhar reducionista. A partir deste trecho, avaliamos que
0 IBGC aparenta ignorar o valor da interagao:

Sem dlvida, o sucesso, a reputacdo e a longevidade de uma organizagéo
serdo cada vez mais dependentes da boa comunicacdo, que tem a
capacidade de integrar a organizagdo as suas partes interessadas com
transparéncia e equidade e de forma permanente, projetando uma imagem
forte e dnica (IBGC, 2017, p. 13).

Concebemos que uma imagem institucional forte e Unica desconsidera a
complexidade do receptor, que € a chave da comunicacdo. Ademais, a expressao se
concentra na emissado, parecendo desconhecer o potencial das trocas, didlogos e
interacbes mutuas. Ja o fragmento a seguir evidencia que a comunicagdo apoia a

governancga corporativa no cumprimento da sua esséncia:

Mesmo nas organizacdes de capital fechado ou qualquer outro tipo de
estrutura societéaria, a forma adequada de comunicagédo aumenta o valor e a
confianga em seus produtos e servi¢os, pois mostra preocupacdo com quem
€ afetado por sua atividade: seus clientes, consumidores, fornecedores e
sociedade em geral (IBGC, 2017, p. 14).

Apesar de |Ihe auferir uma posicéo estratégica, admitir a possibilidade de uma

forma adequada de comunicacgdao significa reduzi-la a instrumento ou suporte técnico.
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Nesse contexto, ela pode ser entendida como discurso ou mecanismo de
alienacdo/manipulacdo, que mostra preocupacdo com 0s publicos de interesse,
visando a projecdo de uma imagem de transparéncia e honestidade — a fim de atender
a propasitos do sujeito enunciador (Silva, 2018).

Na sequéncia, buscando se afastar da ideia de comunicacdo do parecer ser, 0

IBGC argumenta que:

O principio basico da comunicacdo corporativa deve ser a transparéncia,
devendo permanecer em sigilo apenas informacgdes cuja revelagéo ponha em
risco o interesse legitimo da companhia. Nas organizacdes de sucesso, a
transparéncia é a regra, nao a exce¢do. A comunicacéo deve se dar de forma
clara e objetiva, seja sobre dados financeiros ou relacionados a questfes
institucionais. Ela deve ser constante e consistente, tanto em momentos bons
quanto nos de crise (IBGC, 2017, p. 14).

Ao defender a transparéncia na comunicacao, o Instituto aponta na direcao
contraria daquela abordada por Goffman (1983), de fraude, dissimulacdo e/ou
transmissdo intencional de informacdes falsas. Escandalos emblematicos,
envolvendo grandes corporacgdes, possivelmente teriam sido evitados se suas praticas
estivessem alinhadas a essas orientacdes. Tal responsabilidade, no entanto, deve ser
assumida por todo o sistema de governanca, ndo podendo ser delegada somente a

comunicacao organizacional.

Para comunicar com transparéncia, sem mascaras nem técnicas dramaturgicas
(Goffman, 1983), é preciso que as atividades organizacionais sejam idbéneas,
responsaveis e comprometidas com a sustentabilidade, o meio ambiente, a criacdo e
a manutencdo de empregos e com outros aspectos que afetam, (in)diretamente, a
sociedade. Paralelamente a isso, o IBGC alerta para a importancia da medida
adequada de informagoes:

[...] a escassez pode nao viabilizar as andlises necessarias para as decises
dos investidores, ao passo que o excesso pode acabar por confundir ou
deixar escapar alguma vantagem competitiva [...], comprometendo e
afetando seriamente a estratégia da organizacdo. Convém sempre ressaltar
gue a comunicacao aos acionistas deve ser consistente, seja nos aspectos
positivos ou negativos (IBGC, 2017, p. 19).

Para o Instituto, a comunicacao deve garantir o principio da transparéncia, ao
mesmo tempo em que ndo pode comprometer a estratégia organizacional e sua
vantagem competitiva. Ou seja, ela precisa abandonar mascaras e/ou disfarces que

possam esconder a realidade; mas conduzir o olhar dos publicos, com o objetivo de
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estabelecer determinados significados e sentidos, também pode ser uma forma de

dissimulacao (Silva, 2018).

Acreditamos que seria pertinente, no Caderno em estudo, referir que a
comunicacao organizacional necessita fazer parte de todo o processo de governanca,
a comecar pelos programas de ética e compliance, responsaveis por disseminar as
boas praticas que resultam em prevencdo de crises, integridade corporativa e,
consequentemente, geracado de valor. Paraventi (2016) defende que o sucesso
desses programas depende da comunicacdo, enquanto propagadora de espacos de
didlogo e legitimidade, promotora de significado e responsavel pela entrega da

transparéncia.

A publicacdo de um documento especialmente dedicado a comunicacdo, em
nossa perspectiva, pode revelar a intencdo de gerar significagdes coletivas em torno
do tema. O texto merece ser aprofundado e contextualizado, pois, como ja
mencionamos, oscila em sua concep¢ao de comunicacdo, ora com uma compreensao
mais abrangente — incluindo as dimensdes relacional e comunicacional —, ora com um
olhar mais redutor — restrito as dimensoées informativa e ideolégica. Dado o dominio

guase absoluto da informativa, inferimos que essa proficiéncia precisa ser ampliada.

A partir da 62 edicdo do Cdbdigo das Melhores Praticas, avaliamos a
necessidade de revisdo do Caderno. Essa pode ser a oportunidade para, envolvendo
mais comunicadores em sua redacao, propor uma reflexao atualizada sobre o tema;
e reconhecer o lugar e a relevancia da comunicacao na materializacao dos principios
da governanca corporativa. Uma perspectiva mais complexa, que reconheca a
dimensdo comunicacional, podera incentivar os lideres organizacionais a assumirem
a comunicacdo como encontro sociocultural, passando a enactuar para viver e

promover essa comunicagao.
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7 TECITURAS E CONSIDERACOES PROVISORIAS

As consideracdes e contribuicdes que apresentamos nesta etapa resultam das
(re)leituras, (re)ligacbes e tecituras feitas ao longo do processo de pesquisa.
Recordamos que nossa investigacao foi motivada por estas inquietacdes: quais as
dimensdes da comunicacdo (Massoni, 2007b, 2014) presentes nos documentos do
IBGC?; qual a compreensao de comunicagao para a governanga corporativa revelada
nesses documentos?; e qual o lugar (Augé, 2012) da comunicagdo organizacional

nessa governanca, a partir das referidas publicacdes?.

Nosso primeiro objetivo, a partir disso, consistiu em evidenciar as dimensdes
da comunicagdo em textos do IBGC — o Cdodigo das Melhores Préticas de Governanca
Corporativa e o Caderno Governanca Corporativa e Boas Praticas de Comunicacao.
A identificacdo [ou ndo] dessas dimensdes — informativa, ideoldgica, relacional e
comunicacional —, sobre o que discorremos no capitulo 6 e ao longo destas
consideracfes e tecituras, nos possibilitou desvelar a (in)compreensado de
comunicacao para a governancga corporativa, nas producdes do Instituto — nosso

segundo obijetivo.

A partir da exploracéo dos textos selecionados, podemos inferir que se trata de
um entendimento limitado. Essa percepcéao se justifica tanto pelos sentidos revelados
para o termo comunicagcdo — frequentemente associados a ferramenta, informacao,
divulgacao etc. — quanto pela oscilagdo entre perspectivas, ora mais complexas, ora

[ou na maioria das vezes] mais redutoras.

Em repetidas situacbes nas quais 0 sentido de comunicacdo parece ser de
interacéo e/ou relacdo, as marcas de racionalidade e/ou as énfases (Massoni, 2007b,
2014, Piola, 2010) ndo contemplam a horizontalidade nem a participagao, tampouco
consideram a comunicagdo como processo de producéo de sentido a partir do vinculo
com o outro. Dito de outra forma, mesmo quando percebemos uma visdo mais
abrangente, ndo conseguimos identificar o encontro sociocultural (Massoni, 2007b,
2014) e/ou o didlogo dialégico (Pérez, 2012b; Oliveira, 2016, 2018, 2020).

Acreditamos que a concepcgao reducionista — ou incompreensao — resulte no

nao lugar da comunicacdo na governancga, igualmente identificado nas publicacdes
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analisadas. Chegamos, assim, ao nosso terceiro objetivo: discutir o (ndo) lugar da
comunicacdo organizacional no desenvolvimento e nos processos da governanca

corporativa.

Esse nédo lugar se revela no espaco fisico, pela auséncia da comunicacao
organizacional no sistema de governanca (Figura 3, capitulo 3), entre os agentes
citados/descritos e/ou entre os comités de assessoramento recomendados pelo
Cddigo. Simultaneamente, assumimos que o nao dito também evidencia o ndo lugar
da comunicacdo no espaco antropolégico — identitério, relacional e histérico (Augé,
2012). Intuimos que o comunicador ndo encontrara, no documento, um ponto de
referéncia, nem conseguira estabelecer senso de pertencimento, precisando procurar

brechas e/ou alternativas para se lugarizar, como mencionado.

Corroboram esses achados as dimensdes da comunicagéo (Massoni, 2007b,
2014) identificadas [ou ndo] no Codigo das Melhores Préticas e/ou no Caderno n° 16.
Os sentidos dos usos do termo comunicagado, em ambos, revelam a dominancia quase
absoluta da dimenséo informativa — ou seja, da sua compreensdo como ferramenta
para transmissdo de informacdes e difusdo de mensagens, com predominio dos
produtos sobre o0s processos. Entre as marcas de racionalidade, destacam-se
linearidade, verticalidade e operacdo, que também caracterizam a dimenséao

ideoldgica — a segunda mais presente, de acordo com nossas analises.

O Caderno n° 16, em nosso entendimento, comporta uma intencionalidade e
envolve processos de sensibilizacdo em torno do tema, atuando como aparato de
reproducdo ideoldgica. Assim, a prépria publicacdo pode ser assumida como
mecanismo de manipulagédo, com o objetivo de sensibilizar os publicos de interesse
do IBGC, a partir de um discurso que convém a governancga corporativa — o de que a
comunicacao é estratégica, dado que pode [pretensamente] controlar esses publicos

e suas percepcoes.

O mesmo documento revela que, em certa medida, o Instituto assume a
complexidade que envolve e constitui 0 processo comunicacional. Em alguns
fragmentos, apesar de o foco estar nos resultados e ndo no processo, ainda € possivel
reconhecer a dimensao relacional, cuja énfase esta nas interagdes e na producéo de

sentido, a partir do vinculo com o outro.
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Ja a dimensdo comunicacional — que nao conseguimos identificar no Cédigo
— timidamente se manifesta no Caderno, podendo ser percebida por marcas de
racionalidade, como articulacdo, heterogeneidade e atuagéo em rede. Um dos poucos
extratos que nos permitem distingui-la defende que a comunicagcao esteja na pauta
dos lideres organizacionais. Reconhecemos o desafio de articular os agentes de
governanca, para que enactuem em favor da comunicacdo — entendida como
processo complexo e fluido, que se relaciona com a organizagao e suas pessoas em

um movimento recursivo e gerador mutuo (Morin, 2003).

Inferimos que, possivelmente, a multidimensionalidade da comunica¢do nao
seja conhecida pelo IBGC e/ou essa compreensdo multidimensional ndo esteja em
seu foco; assim como pode ndo convir ao Instituto dar a comunicagéo organizacional
0os oportunos lugares fisico e antropologico. A comunicacgdo, afinal, incomoda e
desacomoda ao promover o encontro sociocultural e o diadlogo dialégico, e na medida
em que, compreendida em sua complexidade, é abracada e vivida pelos sujeitos

organizacionais — incluindo a propria organizacao.

Entendemos que, para ampliar sua perspectiva sobre o tema, o Instituto
precisara reunir comunicadores — preferencialmente estratégicos/enactivos — para o
didlogo. Também pode ser pertinente sua aproximacao com cursos de pés-graduacéo
na area de Comunicacdo, espacos singulares de reflexdo critica e construcao do

conhecimento.

A partir do novo Cddigo, presumimos que muitos documentos ainda vigentes,
como € o caso do Caderno n° 16, serdo revisados. Essa pode ser a oportunidade para
separar assuntos, como comunicac¢do e mercado de capitais; incluir mais profissionais
da area em sua coordenacdo e redacdo; e promover uma compreensao mais
complexa de comunicacgéo, propiciando que ela se realize, nas organizacées, como
construcdo da diversidade sociocultural, da dindmica social e da producéo coletiva de

sentidos.

Com as reflexdes propostas, também intencionamos contribuir para a atuacao
dos comunicadores que, como ja fizeram profissionais de outras areas, precisam
ocupar seu lugar nas estruturas e processos de governanca. Para além de conhecer
a governanca corporativa, parece-nos fundamental entender profundamente a

comunicacdo e ser capaz de defendé-la — e, a partir disso, encontrar e/ou criar
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oportunidades para sensibilizar a organizacao e seus publicos, de modo particular a
alta gestdo, sobre sua complexidade e multidimensionalidade. Compreender, em

nossa perspectiva, € passo fundamental para lugarizar.

O percurso da pesquisa, enquanto nos trouxe algumas respostas, suscitou
possibilidades para projetos futuros, quando poderdo ser investigados: o lugar do
didlogo nas organizacdes e em suas instancias de governanca, poder e controle; as
estratégias com potencial para ampliar a compreensdo da comunicacdo nas
organizacoes; oportunidades para que a comunicacdo e a governanga corporativa
promovam, nas organizacdes, a cultura ética e a integridade; e possibilidades para
comprometer os lideres organizacionais com 0S processos de comunicagdo e com

ativos (in)tangiveis, como gestéo de crise e reputacao.

Também podem ser relevantes estudos comparativos entre documentos
brasileiros e internacionais, que evidenciem as dimensfes [possiveis] da
comunicacao, o (ndo) lugar e a (in)compreensao da comunicagao na/pela governanca.
Sugerimos, ainda, a partir dos nossos achados, estudos de caso em organizacdes
que tém instituida a governanca corporativa — a fim de investigar o papel e o lugar da

comunicacao organizacional em suas estratégias, estruturas e processos.

Foram muitas as dificuldades ao longo da trajetéria de pesquisa. Destacamos
a necessidade de (re)apreender a escrita académica, com suas particularidades; a
escassez de tempo diante de tantas leituras e autores que gostariamos de contemplar;
a demanda pela delimitacdo do corpus de analise, enquanto outros documentos
também nos pareciam fundamentais; e a ansia pelas certezas, quando o que mais
encontramos foram duvidas. Precisamos reconhecer que esses desafios propiciaram

valiosos aprendizados, compartilhados ao longo do caminho.

Cada diadlogo e cada encontro que nos atravessou nesse percurso — com
textos, autores, pessoas e suas perspectivas — permitiu que chegdssemos a essas
consideracdes e tecituras. Apesar de provisorias, inconclusas e repletas de limitagdes,
acreditamos que elas apresentam possibilidades a comunicag¢do organizacional e a
governanca corporativa, a0 mesmo tempo em que nos motivam a perseverar nessa

jornada.
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Quadro 18 — Resumo dos documentos do IBGC pré-selecionados para andlise

Documento Ano Resumo

Cabdigo das Melhores 2015 | Principal documento do IBGC, o Cddigo recomenda boas

Préaticas de Governanca praticas de Governanca, com o objetivo de contribuir para

Corporativa (5. ed.) a evolucéo da Governanca Corporativa das empresas e
demais organizac8es atuantes no Brasil.

Boas praticas para 2015 | Apresenta as melhores praticas para Secretaria de

Secretaria de Governanca, a partir de um panorama sobre como esse

Governanca 6rgao pode apoiar todos os agentes no cumprimento de
seus deveres e responsabilidades.

Boas préticas de GC 2015 | Considerando as especificidades de governanca das

para Sociedades de sociedades de economia mista, propde recomendagdes

Economia Mista gue possibilitam elevar os niveis de transparéncia e
eficiéncia.

Governanca da Familia 2016 | Apresenta conceitos e recomendacgfes para a composi¢ao

Empresaria — Conceitos de uma estrutura oportuna e eficiente de governanga em

basicos, desafios e empresas de controle familiar. Orienta sobre como superar

recomendaces dificuldades que possam atrapalhar o éxito dessas
organizacdes.

Manual de orientacfes 2016 | Informa as responsabilidades a que os administradores de

juridico-regulatérias aos instituicdes financeiras estdo sujeitos, com foco nos

administradores de deveres e implicacdes resultantes da atuacdo nesse tipo

instituicdes financeiras especifico de organizacdo. Considera as regras que
regem o Sistema Financeiro Nacional.

Governanca 2017 | Reflete sobre a importancia de as organiza¢cdes manterem

Corporativa e boas praticas de comunicac¢do transparentes e fluidas entre

praticas de seus agentes de governanca, e entre eles e as demais

Comunicacao partes interessadas. Oferece recomendacdes objetivas e
sugere caminhos para as organizacdes passarem a eleger
a comunicacdo como um elemento de distincdo em seus
processos de governanca.

Gerenciamento de 2017 | Oferece orientacdes a executivos e conselheiros de

riscos corporativos — administragdo interessados em implantar ou aprimorar o

Evolugcédo em modelo de gerenciamento de riscos corporativos das

governanca e estratégia organizagdes em que atuam, dando destaque a estrutura
organizacional por meio da qual tal modelo é concebido e
operacionalizado.

Orientacdes sobre 2017 | Orienta as organiza¢des interessadas em criar um comité

Comités de Auditoria de auditoria ou em conferir eficacia ao érgdo — que
assessora o Conselho de Administracéo, auxiliando-o no
monitoramento da qualidade das demonstracfes
financeiras, dos controles internos, da conformidade e do
gerenciamento de riscos.

Compliance a luz da 2017 | Esclarece os aspectos mais relevantes para a existéncia e

Governanca
Corporativa

manutenc¢do de um sistema de compliance (conformidade)
eficaz, que ajude a preservar e gerar valor de longo prazo
para as organizacfes. Apresenta conceitos e elementos
gue permeiam esse sistema, 0s papéis e as
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responsabilidades dos diversos agentes de governanca,
além de temas estratégicos e principais desafios da area.

10 | O Papel do Conselho 2017 | Orienta a atuacdo do Conselho na promocao do pensar
de Administragcdo na estratégico, na ponderacao continua sobre a estratégia e
estratégia das na reflexdo sobre objetivos futuros da organizacéo, por
organizacdes meio da antecipacdo de riscos e oportunidades.

11 | Guia de orientagdo para | 2018 | Apresenta sugestdes para conferir efetividade a atuagdo
o Conselho Fiscal (3. do Conselho Fiscal, relevante 6rgao do sistema de
ed.) governanca corporativa das empresas brasileiras.

12 | Auditoria Interna — 2018 | Busca aprofundar a visdo de Conselheiros, membros de
Aspectos essenciais comités de auditoria, auditores e demais executivos sobre
para o Conselho de a funcao de auditoria interna e a sua integracdo com a
Administracdo governanca corporativa. Resulta de parceria entre o IBGC

e o Instituto dos Auditores Internos do Brasil (IIA Brasil).

13 | O Papel do Conselho 2019 | Oferece, aos Conselheiros, um conjunto de boas praticas
de Administragcdo na e guias de atuacéo, assim como elementos para
Inovacéo das compreender a complexidade do processo de inovagéao,
Organizagfes necessario para a competitividade e sobrevivéncia das

empresas.

14 | Avaliagdo de Conselho 2020 | Apresenta orientacdes e recomendacgfes sobre processos
de avaliacdo de Conselhos — valiosa oportunidade para
subsidiar o aprimoramento e a efetividade da governanga
corporativa e de seus principais agentes.

15 | Monitoramento de 2021 | Conecta 0 monitoramento de desempenho empresarial ao
Desempenho dever de diligéncia do conselheiro de administracédo, a luz
Empresarial (2. ed.) do contexto de transformagédo nos negdécios. Atualizagao

do Caderno 18 (homdnimo), a obra contempla novos
temas, como ESG e Transformacéo Digital.

16 | O pensar estratégico 2021 | Aprofunda conceitos, dialoga com autores e propde
nas organizacoes e o caminhos viaveis para aprimorar o pensamento
papel de seus 6rgéos estratégico nas organizacdes, independentemente de
de governanca porte, natureza e mercado em gque atuam.

17 | Boas préaticas parauma | 2022 | Apresenta orientacdes relacionadas aos aspectos sociais,
Agenda ESG nas ambientais e de governanc¢a, ha medida em que o
organizagdes ambiente de negdcios e as transformag6es sociais

impdem desafios cada vez mais complexos para a
geracao de valor no longo prazo para as organizacdes e
suas partes interessadas.

18 | Comité de Pessoas de 2022 | Discorre sobre a contribuicdo que comités de pessoas
assessoramento ao podem trazer a conselhos e suas organizagfes, por meio
Conselho das boas praticas de governanca.

19 | Governanca em tempos | 2022 | Orienta conselheiros de administracdo e demais agentes
de guerra de governancga corporativa, com medidas que podem

contribuir para processos decis@rios mais conscientes e
seguros em periodos de incertezas.

20 | Governance Officer 2022 | Apresenta as melhores praticas nacionais e internacionais
relativas a funcdo do Governance officer — responséavel
pela estruturacdo e lideranca da area de governanca — e
aborda sua contribuicéo para a eficacia do sistema de
governanca.

21 | Orientacéo juridica para | 2022 | Orienta os administradores de sociedades sobre aspectos

Conselheiros de
Administracdo e
Diretores de

juridicos, apresentando os principais pontos referentes a
matéria abordados na Lei das S.A., que rege as
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sociedades
empresarias (2. ed.)

companhias, e no Cédigo Civil, que trata das sociedades
limitadas.

22 | Papéis e 2022 | Informa os conselheiros e demais agentes de governanca
responsabilidades do sobre contexto de incertezas relacionadas ao risco
Conselho na gestéo de cibernético, orientando a atuagéo diligente em relagéo ao
riscos cibernéticos tema.

23 | O papel do Conselho 2023 | Aborda os fatores de motivagdo, alternativas, desafios e
no processo de riscos da internacionalizagdo, sob a 6tica do conselho de
internacionalizacéo das administracdo; e destaca o papel a ser desempenhado
empresas brasileiras pelos seus membros nas distintas etapas do processo.

24 | Cdadigo das Melhores 2023 | Edicéo revisada e atualizada do principal documento do

Préaticas de Governanca
Corporativa (6. ed.)

IBGC. Menos prescritiva e mais principiologica, visa a
abranger diferentes organizagdes e situa-las em um
contexto de maior relevancia dos aspectos ambiental e
social em seus processos decisorios.

Fonte: A autora, a partir do Portal do Conhecimento do IBGC (2023).
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APENDICE B - Incidéncias de termos pertinentes a pesquisa nos

textos pré-selecionados

Tabela 1 — Incidéncias de termos pertinentes nos textos pré-selecionados

Publicacéo Comuni Inform Rela Inter Dialo
cacédo acéo ¢do acéo go

1 Cadigo das Melhores Praticas de Governanca 29 85 31 6 0
Corporativa — 52 edicdo

2  Boas praticas para Secretaria de Governanga 10 25 7 10 2

3 Boas praticas de GC para Sociedades de 7 25 8 1 1
Economia Mista

4  Governanca da Familia Empresaria — Conceitos 21 16 19 11 1
basicos, desafios e recomendacdes

5 Manual de orientagdes juridico-regulatdrias aos 8 9 4 1 0
administradores de instituicdes financeiras

6  Governanga Corporativa e boas préticas de 153 155 38 6 3
Comunicacdo

7  Gerenciamento de riscos corporativos — Evolucao 18 46 3 2 3
em governanca e estratégia

8  OrientacBes sobre Comités de Auditoria 24 64 34 11 1

9  Compliance aluz da Governanca Corporativa 21 15 16 0 0

10 O Papel do Conselho de Administragdo na 16 40 12 7 7
estratégia das organizacdes

11 Guia de orientacdo para o Conselho Fiscal 8 46 18 1 1

12 Auditoria Interna — Aspectos essenciais para o 15 17 16 7 0
Conselho de Administracdo

13 O Papel do Conselho de Administragdo na 5 13 3 0 0
Inovacao das Organizacbes

14 Avaliacdo de Conselho 11 25 13 10 3

15 Monitoramento de Desempenho Empresarial 26 99 25 20 0

16 O pensar estratégico nas organizacdes e o papel 3 17 6 2 5
de seus 6rgéos de governanca

17 Boas préticas para uma Agenda ESG nas 41 27 44 2 9
organizacfes

18 Comité de Pessoas de assessoramento ao 2 11 12 6 1
Conselho

19 Governanca em tempos de guerra 1 1 0 0 0

20 Governance Officer 9 19 23 7 0

21 Orientagéo juridica para Conselheiros de 18 76 18 5 0
Administracdo e Diretores de sociedades
empresarias

22 Papéis e responsabilidades do Conselho na 5 27 1 1 0
gestao de riscos cibernéticos

23 O papel do Conselho no processo de 9 10 7 1 1
internacionalizacao das empresas brasileiras

24 Cadigo das Melhores Préticas de Governanca 13 51 28 3 1
Corporativa — 62 edicao

Total de incidéncias 473 919 386 120 39

Fonte: A autora (2023).
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APENDICE C - Formulério de codificagcdo de usos do termo
Comunicacgao no Codigo das Melhores Praticas de Governanga

Corporativa

Quadro 19 — Formulario de codificacdo de usos do termo Comunicagédo no Codigo das Melhores

Praticas de Governanca Corporativa

Trecho / termo destacado / pagina

Sentido

Dimenséao
dominante da
comunicacao

O conselho [de Administracao] [...] ainda deve garantir o fluxo
de informagbes e comunicacdo com 0s sOcios e com as
partes interessadas (p. 33).

divulgacéo

informativa

[...] os conselheiros devem possuir pelo menos as seguintes
competéncias comportamentais: [...] capacidade de
comunicacéo e trabalho em equipe [...] (p. 35).

interacéo

relacional

Essas informagdes [...] devem ser divulgadas com clareza e
ficar disponiveis nos relatorios periédicos e em outros meios de
comunicacdo da organizacdo (p. 45).

canal

informativa

Os administradores podem, justificadamente, manter sob sigilo
alguma informacéao relevante sobre a organizacéo,
assegurando-se de que sua divulgacdo, quando realizada, seja
feita em condi¢Bes de estrita igualdade para todos os sdcios,
mediante comunicacao ou publicacdo (p. 50).

divulgacao

informativa

E vital que a comunicag&o entre o diretor-presidente e o
conselho se dé de maneira clara e continua, e propicie
condicdes adequadas para a tomada de decisdes [...] (p. 50).

interacéo

relacional

Toda comunicacgéo relevante entre eles deve,
preferencialmente, ser formalizada, para que possa haver um
monitoramento adequado das providéncias [...] (p. 50).

interacéo

relacional

Os administradores [...] ndo devem obstruir ou dificultar a
comunicacdo entre quaisquer membros do conselho fiscal
com auditores e diretores (p. 51).

interacado

relacional

O conselho de administragdo deve manter comunicagdo com
0s sécios, colaboradores e todas as demais partes
interessadas, fornecendo informacdes sobre suas atividades

(p. 51).

interacado

relacional

A comunicagao com esses publicos deve observar as praticas
relativas ao tratamento de informacdes relevantes [...] (p. 51).

interacado

relacional

10

Seu objetivo é receber e encaminhar esses relatos para o
tratamento apropriado, e, assim, prevenir riscos juridicos,
financeiros e reputacionais para a organizacao, [...] e exercer a
transparéncia na comunicacao e no relacionamento com suas
partes interessadas (p. 68).

divulgacéo

informativa

11

[...] pode-se citar algumas politicas mais comuns as
organizac6es brasileiras, como: [...]; comunicacdo; gestéo de
crise; transacdes entre partes relacionadas; [...] (p. 69).

norma

ideolodgica

12

O conselho de administracdo deve zelar para que transagdes
entre partes relacionadas sejam conduzidas dentro de
parametros de mercado [...], de modo a considerar os riscos e
garantir a comunicacdo nos relatérios da organizacéo (p. 70).

divulgacao

informativa

13

O sécio que, por qualquer motivo, tiver interesse conflitante
com o da organizacao em determinada deliberacéo, deve
comunicar imediatamente o fato e abster-se de participar da
discussao e da votagdo dessa matéria [...] (p. 28).

informacgédo

informativa

Fonte: A autora, com base no Codigo das Melhores Praticas de Governanca Corporativa (2023).
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APENDICE D - Formulério de codificagcdo de usos do termo
Informacédo no Cdédigo das Melhores Préaticas de Governanga

Corporativa

Praticas de Governanca Corporativa

Quadro 20 — Formulario de codificacdo de usos do termo Informacao no Cédigo das Melhores

Trecho / termo destacado / pagina Sentido Dimenséao
dominante da
comunicacao

1 | Essainformacé&o deve ser disponibilizada ao conselho e dado informativa
aos socios para que avaliem sobre sua disponibilidade de

tempo e possiveis conflitos de interesses (p. 37).

2 | Os administradores podem, justificadamente, manter sob dado informativa
sigilo alguma informagéo relevante sobre a organizagéo

[...] (p. 50).

3 | Ex.: utilizacdo da informacdo [relevante] para finalidades dado informativa

comerciais ou para obtencdo de vantagens [...] (p. 70).

4 | A organizacdo, sempre que ndo houver vedacéo legal, deve | divulgagéo informativa
informar equitativamente, a todas as partes interessadas,

as principais decisdes e atos [...] (p. 25)

5 | O conselheiro [...] deve informar a organizacdo as demais divulgacao informativa

atividades e cargos, conselhos e comités que integra [...] (p.

37).

6 | O conselheiro [...] deve informar os demais membros sobre | divulgacéo informativa

a participacdo em quaisquer outros conselhos [...] (p. 45).

7 | Se houver mudanca na ocupacéo principal do conselheiro, divulgacéo informativa

cabe a ele informar o colegiado (p. 45).

8 | [...] o conjunto dos sécios [...] deve [...] avaliar vantagens e embasamento | ideolégica
desvantagens dessa estrutura e tomar uma deciséo

informada a respeito (p. 24).

9 | Os sécios devem participar da assembleia-geral ou reunido | embasamento | ideol6gica

de sécios de maneira diligente e informada (p. 26).

10 | A atuacdo independente e informada do conselho de embasamento | ideoldgica

administracdo podera exigir, em algumas situacdes, a

contratacdo de especialistas externos [...] (p. 46).

11 | A auditoria independente [...] deve ter o cuidado de, quando | conhecimento | informativa
apropriado, manter a diretoria informada de todos os

aspectos do desenvolvimento do seu trabalho (p. 61).

12 | O s6cio deve tomar decisfes informadas, refletidas, embasamento | ideolégica
responsaveis e alinhadas ao propdsito da organizacao [...]

(p- 23).

13 | O conselheiro [...] deve dispor ainda de capacidade de atuar | embasamento | ideoldgica
proativamente, visando tomar decisdes informadas,

refletidas e desinteressadas (p. 35).

14 | As organiza¢cBes devem ter mecanismos para identificar e conhecimento | informativa
ser devidamente informadas sobre eventuais ou potenciais

conflitos de interesses [...] (p. 45).

15 | Transparéncia: disponibilizar, para as partes interessadas, dado informativa

informacdes verdadeiras, tempestivas, coerentes, claras e

relevantes [...] (p. 18).

16 | Essas informacgdes ndo devem restringir-se ao dado informativa

desempenho econdmico-financeiro, contemplando também
os fatores ambiental, social e de governanca (p. 18).
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17

[...] o conjunto dos sdcios [...] deve [...] assegurar a
divulgacao de informagdes completas e claras quanto aos
direitos politicos e econémicos [...] (p. 24).

dado

informativa

18

[...] € fundamental que sejam encaminhadas, previamente,
informacdes detalhadas sobre os candidatos [...] (p. 28).

dado

informativa

19

[...] todos os sdcios [...] devem receber informagdes com
clareza, coeréncia, tempestividade, completude e
transparéncia (p. 29).

dado

informativa

20

Os s6cios devem ter tempo suficiente para decidir [...],
recebendo, tempestiva e equitativamente, todas as
informacdes necessarias [...] (p. 29).

dado

informativa

21

[...] observancia da necessidade de sigilo sobre
determinados assuntos para evitar assimetrias de
informacdes (p. 32).

acesso

informativa

22

[...] o conselho deve [...] solicitar todas as informagdes
necessarias ao cumprimento de suas funcoes [...] (p. 32).

dado

informativa

23

O conselho [de Administracao] [...] ainda deve garantir o
fluxo de informagdes e comunicagdo com 0s s6cios e com
as partes interessadas (p. 33).

transmissao

informativa

24

Cabe ao presidente do conselho [...] assegurar-se de que 0s
conselheiros recebam informagdes completas e
tempestivas para o exercicio de seus mandatos (p. 38).

dado

informativa

25

Os comités devem reunir-se regularmente com o conselho
de administracéo, [...], a fim de assegurar um adequado
fluxo de informacdes (p. 39).

transmissao

informativa

26

O comité de auditoria [...] exerce atividades [...], visando a
confiabilidade e integridade das informacdes para
resguardar e aprimorar a governanca (p. 41).

dado

informativa

27

O comité de auditoria deve reunir-se regularmente com o
conselho de administracéo, [...], a fim de assegurar um
adequado fluxo de informacdes (p. 41).

transmissao

informativa

28

O governance officer é o gestor das préticas de governanca
[...], assegurando a transparéncia do processo decisorio e a
equidade no acesso as informacdes (p. 41).

dado

informativa

29

Entre as atribuicdes da area de governanca, incluem-se [...]
interagir com os membros da diretoria, a fim de assegurar a
gualidade e a tempestividade das informacdes (p. 42).

dado

informativa

30

Entre as atribuicdes da area de governanca, incluem-se [...]
ter acesso as informacd@es, aos arquivos e aos documentos
necessarios ao desempenho de suas funcdes (p. 42).

dado

informativa

31

Cabe ao conselho divulgar informag¢des sobre o processo
de avaliacao e a sintese dos principais pontos identificados
para a melhoria do érgéo [...] (p. 43).

dado

informativa

32

Todos os novos conselheiros devem passar por um
programa de integracdo, em que: recebam as informacdes
necessarias para o exercicio de suas fungdes [...] (p. 44).

conhecimento

informativa

33

Essas informacdes [...] devem ser divulgadas com clareza
e ficar disponiveis nos relatérios periddicos e em outros
meios de comunicacéo da organizacgéo (p. 45).

dado

informativa

34

Executivos [...] podem ser requisitados para as reuniées do
conselho de administracdo para prestar informagdes, expor
suas atividades ou apresentar opinibes [...] (p. 49).

prestacéo de
contas

informativa

35

Votos divergentes e quaisquer informacgdes relevantes
devem constar na ata (p. 49).

dado

informativa

36

O conselho de administracao deve zelar para que seus
relacionamentos [...] sejam eficazes e transparentes,
evitando assimetria de informac®es [...] (p. 50).

acesso

informativa
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37

O conselho de administracao deve manter comunicagao
com os sécios [...] e todas as demais partes interessadas,
fornecendo informag8es sobre suas atividades (p. 51).

prestacao de
contas

informativa

38

A comunicacao com esses publicos deve observar as
préaticas relativas a tratamento de informacgdes relevantes
e/ou confidenciais (p. 51).

dado

informativa

39

A diretoria deve ainda garantir que sejam prestadas [...],
além das informacg6es que séo obrigatorias por lei ou
regulamento, esclarecimentos e orientacdes devidas (p. 54).

dado

informativa

40

Devem ser divulgadas informag¢des que possam auxiliar na
correta avaliacdo da organizacao [...] (p. 54).

dado

informativa

41

A diretoria [...] deve [atuar] para a construcdo e manutencao
de um adequado fluxo de informacgdes entre os diversos
agentes de governanca [...] (p. 57).

interacéo

relacional

42

A diretoria deve fornecer, de maneira clara e tempestiva, as
informagdes necessérias para a atuagao dos demais
agentes de governanca (p. 57).

conhecimento

informativa

43

[...] cada membro tem a prerrogativa de solicitar
esclarecimentos e informag¢des aos 6rgdos de
administracéo [...] (p. 60).

prestacéo de
contas

informativa

44

Os auditores devem comparecer as reunides do conselho
fiscal, sempre que convocados, para prestar informacdes
relacionadas ao seu trabalho (p. 60).

explicagcédo

informativa

45

[...] recomenda-se que relatérios corporativos integrados
dediquem igual importancia para informacdes financeiras e
ndo financeiras [...] (p. 61).

dado

informativa

46

O executivo responséavel pela gestédo de riscos deve
elaborar relatérios e informag@es que auxiliem os
tomadores de deciséo [...] (p. 64).

analise

ideoldgica

47

[...] pode-se citar algumas politicas mais comuns as
organizacfes brasileiras, como: [...] negociacdo de acdes;
divulgacéo de informacdes; [...] (p. 69).

norma

ideoldgica

48

[...] transagbes entre partes relacionadas devem ser
embasadas por laudos [...] elaborados com [...] premissas
realistas e informacdes referendadas por terceiros (p. 70).

dado

informativa

49

A transmisséo e o uso de informacfes relevantes e ainda
nao divulgadas pelos agentes de governanca, [...] séo
ilegais, antiéticos e violam o principio de equidade (p. 70).

dado

informativa

50

Em relagéo a transmisséo e ao uso de informacg6es
relevantes e ainda néo divulgadas, o cédigo de conduta
[deve] definir [...] o escopo e a abrangéncia das situagdes

(p. 70).

dado

informativa

51

A organizacgéo deve dispor, ainda, de uma politica
organizacional especifica [...] para inibir e punir o uso
indevido de informacdes (p. 70).

norma

ideoldgica

Fonte: A autora, com base no Codigo das Melhores Praticas de Governanca Corporativa (2023).
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APENDICE E - Formulario de codificacdo de usos do termo
Comunicacgao no documento Governanca Corporativa e Boas
Praticas de Comunicacao

Quadro 21 — Formulario de codificagéo de usos do termo Comunicacéo no documento Governanca
Corporativa e Boas Praticas e de Comunicagéo

Trecho / termo destacado / pagina Sentido Dimensao
dominante da
comunicacéo

1 Esta publicacao [...] reflete sobre a importancia de as interacéo relacional
organiza¢gfes manterem praticas de comunicagao
transparentes e fluidas entre seus agentes de governanca

[.](. 7).

2 O caderno mapeia os principais elementos [...], sugerindo | estrutura ideoldgica
caminhos para as organizagdes passarem a eleger a
comunicacdo como um elemento de distincdo (p. 7).

3 A comunicac¢do desempenha um papel cada vez mais processo ideoldgica
estratégico nas organizagdes, contribuindo para a criagdo
de valor e a melhoria de resultados (p. 7).

4 [...] a sociedade vem exigindo um novo padréo de interacao relacional
comunicacdo, passando a adotar um comportamento
participativo, pelo qual demanda opinar, comentar, discutir
e se posicionar sobre as atividades das organizacgdes (p.
7).

5 [...] o IBGC espera contribuir com as organizacdes que processo comunicacional
pretendem aprimorar seu processo de comunicagao [...]

(p- 7).

6 Este caderno [...] trata prioritariamente da comunicag¢é&o interacéo relacional
entre os diferentes drgdos de uma organizacéo [...] (p. 9).

7 Essa iniciativa ndo tem o objetivo de esgotar o tema, processo comunicacional
tratando de todas as situagc8es empresariais em que a
comunicacao se faz presente [...] (p. 9).

8 [...] sugerir caminhos para as organiza¢des passarem a estrutura ideolégica
eleger a comunicagao como um fator de diferenciacéo e
criacdo de valor (p. 9).

9 [...] os principios de comunicag¢é&o e de governanca processo comunicacional
corporativa podem ser aplicados aos mais diversos tipos
de organizacdes [...] (p- 9).

10 | Acomunicacéao eficaz entre os agentes da governanca interacéo ideolégica
corporativa [...] contribui para a criacdo de valor, a
preservacdo da imagem [...] (p. 9).

11 | As companhias devem adotar, como parte de sua interacéo relacional
estratégia, boas praticas de comunicacdo entre os
agentes da governanca [...] (p. 12).

12 | [...] a adocao dos principios [...] € fundamental para o relacéo relacional
estabelecimento de uma boa comunicacéo (p. 12).
13 | [...] o sucesso de um programa de governanca corporativa | relagdo relacional

também esta na forma como as companhias desenvolvem
sua comunicacdo interna e externa, ou seja, esta nas
relacbes [...] (p. 12).

14 | [...] para além dos desafios organizacionais ja processo comunicacional
historicamente conhecidos, [...] reforca-se a importancia
da comunicacdo corporativa (p. 12).

15 | Uma comunicacao malfeita ou ausente [...] é o suficiente | informacédo ideoldgica
para um confronto com a opinido publica, para perda de
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credibilidade e até para uma perda financeira relevante [...]
(p. 12).

16

A comunicacao, no contexto organizacional, tem passado
por amplos processos de discusséo e de andlise, fazendo
com que as organizagdes revisem seu papel dentro de
suas estruturas (p. 12).

processo

comunicacional

17

Por isso, até a comunicagao obrigatéria [...] agora tem
uma participagéo ativa, opinativa e bem discutida de todas
as areas da organizagdo, demandando informag8es mais
claras e de facil entendimento [...] (p. 12).

divulgacao

informativa

18

Essa evolucao para uma sociedade mais participativa
torna imperativo que as organiza¢des tenham uma
comunicacdao efetiva e transparente [...] (p. 12).

relacéo

relacional

19

[...] serdo cada vez mais dependentes da boa
comunicacéo, que tem a capacidade de integrar a
organizacédo as suas partes interessadas [...] (p. 12-13).

sensibilizacéo

ideoldgica

20

A agenda dos principais lideres organizacionais [...] esta
cada vez mais voltada também ao gerenciamento da
comunicacdo e de ativos intangiveis [...] (p. 13).

processo

ideoldgica

21

[...] acomunicacéo é vital para o sucesso diante do
regime democratico e da economia internacionalizada de
hoje (p. 13).

relacéo

ideoldgica

22

[...] a comunicacgao tende a ter papel fundamental para
criar visibilidade, consisténcia, responsabilidade,
transparéncia e diferenciagcéo (p. 13).

processo

ideoldgica

23

[...] as companhias utilizem a comunicag¢&o para
administrar expectativas, considerar interesses e garantir o
cumprimento dos compromissos [...] (p. 13).

estrutura

ideoldgica

24

[...] o aperfeicoamento da comunicacéo interna €
fundamental para o equilibrio dos negdécios, ja que, entre
as partes interessadas, encontram-se também os
colaboradores, que muitas vezes [...] irdo personificar a
voz da companhia (p. 13).

relacéo

ideoldgica

25

A CVM [...] estabelece normas que tratam da forma pela
qual a comunicacdo corporativa deve ocorrer, incluindo
vedacdes e discriminando as penalidades pelo seu uso de
forma inadequada [...] (p. 13)

processo

ideoldgica

26

[...] o constante aprimoramento da comunicagao
corporativa s6 podera acontecer apds transformagéao
cultural [...] (p- 13).

processo

comunicacional

27

Os principais agentes do processo de comunicagiao
corporativa, que sdo os administradores, devem tomar
efetiva consciéncia da importancia de uma boa
comunicacao e do papel que cada um deles exerce
dentro desse contexto [...] (p. 13).

processo

comunicacional

28

[...] a forma adequada de comunicacdo aumenta o valor e
a confiangca em seus produtos e servigos, pois mostra
preocupacgdo com quem é afetado por sua atividade (p.
14).

sensibilizacdo

ideolégica

29

O principio basico da comunicagao corporativa deve ser
a transparéncia [...] (p. 14).

processo

informativa

30

A comunicacdo deve se dar de forma clara e objetiva,
seja sobre dados financeiros ou relacionados a questdes
institucionais (p. 14).

divulgacao

informativa

31

A comunicagao corporativa eficiente tem valor estratégico
e pode ser uma vantagem competitiva (p. 14).

estrutura

ideoldgica

32

[...] acomunicacao eficaz e transparente transmite
informacdes para uma andlise fidedigna [...] (p. 14).

informacéao

informativa
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33

A forma de comunicacao [...] varia de acordo com o
agente de governanca e as partes interessadas [...] (p.
14).

interacéo

relacional

34

[...] toda forma de comunicagao corporativa deve garantir
a simetria informacional, a equidade e a transparéncia (p.
14)

divulgacao

informativa

35

Nas organizac¢@es reguladas pela CVM, a comunicacéo
entre o CA e os acionistas [...] normalmente ocorre por
meio da area de relagbes com investidores [...] (p. 15).

interacéo

relacional

36

[...] acomunicagdo com as partes interessadas pode
seguir outras formas, desde que atenda adequadamente
as suas necessidades [...] (p. 15).

interacéo

relacional

37

[...] as atas [...] tém importante papel no ambito da
comunicacao (p. 15).

informacéao

informativa

38

A assembleia-geral é o principal canal de comunicacgao
entre 0s acionistas e os membros do conselho (p.16).

prestacéo de
contas

informativa

39

[...] deve ser incentivada a presenca de membros do CA
em reunides [...] para comunicagdo com o mercado [...]

(p. 16).

prestacéo de
contas

informativa

40

[...] a comunicagdo com o mercado de capitais deve ser
feita, prioritariamente, por meio da diretoria [...] (p. 16).

prestacéo de
contas

informativa

41

[...] o mercado em geral tem visto o CA como um canal de
comunicacdo complementar para esclarecer questdes
relacionadas & estratégia da companhia [...] (p. 16).

informacgéo

informativa

42

A comunicagao entre os investidores e o CA pode ter
como resultado um melhor alinhamento das intengdes e
expectativas [...] (p. 16).

interacéo

ideoldgica

43

[...] ainda ndo ha& limites legais especificos para regular a
comunicacdo entre conselheiro e acionista [...] (p. 16).

interacéo

relacional

44

[...] as recomendacdes para o conselho [...] séo formalizar
uma politica de divulgagéo de informagdes [...] e criar
mecanismos préprios de comunicacéo (p. 16).

informacgéo

informativa

45

Politica de comunicacéo estratégica com acionistas, [...]
tanto para ouvir quanto para relatar a forma como o
conselho tem atuado (p. 16).

interacéo

relacional

46

Avaliacdo do conselho e dos seus membros, e
comunicacéo das conclusdes para os acionistas e
demais partes interessadas (p. 17).

divulgacao

informativa

47

[...] recomenda-se que a comunicac¢do entre acionistas e
CA seja administrada e monitorada pela secretaria de
governanca corporativa [...] (p- 17).

interacéo

ideoldgica

48

A comunicacéao eficiente entre o CA e os acionistas
representa importante contribuicao para a eficacia do
sistema de governanca corporativa (p. 17).

interacéo

ideolégica

49

A comunicagao entre os acionistas e o conselho fiscal
deve se dar nas assembleias, sempre que houver
guestionamentos e/ou posicionamentos do proprio
conselho fiscal [...] (p. 17).

interacéo

ideoldgica

50

A énfase dessa comunicacéo é voltada para assuntos
que o conselho fiscal considere relevantes para a decisdo
dos acionistas [...] (p. 17).

interacéo

ideoldgica

51

O instrumento de comunicac¢ao do conselho fiscal é a ata
de sua reuniéo [...] (p. 17).

prestacao de
contas

informativa

52

E vital que essa comunicac&o se dé de forma clara e
continua e que propicie condi¢8es para a tomada de
decisdes [...] (p. 18).

interacéo

ideolégica

53

[...] evitando ruidos de comunicagao e assegurando que
as solicitacdes do conselho sejam enderecadas adequada
e tempestivamente (p. 18).

informacgé&o

informativa
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54

A relacdo do CA com a diretoria de relagcdes com
investidores merece destaque especial em funcéo de sua
relevancia regulatdria na questdo da comunicacgao (p.
19).

divulgacao

informativa

55

A boa comunicagéo entre o diretor de relagbes com
investidores (DRI) e o mercado [...] contribui para a
construcdo da credibilidade da companhia (p. 19).

relacéo

ideolégica

56

[...] acomunicacdo aos acionistas deve ser consistente,
seja nos aspectos positivos ou negativos (p. 19-20).

prestacéo de
contas

informativa

57

Estes relacionamentos devem se pautar por uma
comunicacado muito bem regrada e fluida (p. 20).

interacéo

relacional

58

A melhor pratica de comunicacao entre os
administradores [...] € suas mais diversas partes
interessadas se da por meio de um fluxo regular de
informacdes e atualizacoes [...] (p. 20-21).

interacéo

informativa

59

Na politica [de divulgacdo de informacdes] sdo definidas
as caracteristicas especificas na comunicagdo com as
diversas partes interessadas (p. 25).

interacéo

ideoldgica

60

[...] e a divulgacéo destes conteddos por meio de diversos
veiculos de comunicacéo (p. 25).

ferramenta

informativa

61

Destaca-se a importancia de constarem orienta¢des sobre
a comunicagao através de midias sociais [...], eficiente
canal para obtencdo de engajamento e extracdo de valor
da base de seguidores (p. 25).

interacéo

ideoldgica

62

Os conselheiros podem participar de divulgag8es quando
for relevante para garantir maior confian¢a na
comunicacéo [...] (p. 25).

informacgéo

ideoldgica

63

E imprescindivel que o conselheiro, caso seja instado a
participar em alguma forma de comunicac¢éo ou
divulgacao, esteja muito bem-preparado [...] (p. 25-26).

divulgacao

ideoldgica

64

A politica também deve prever a divulgagdo de
informacgdes constantes em [...] meios de comunicacéo
eletrénicos (p. 26).

informagéo

informativa

65

E fundamental que a politica [...] indique procedimentos de
comunicacéo e controle das restricoes [...] (p. 26).

divulgacéo

informativa

66

Este procedimento colabora para que a comunicacéo
esteja em sintonia com a estratégia de negécios [...] (p.
27).

divulgacéo

ideoldgica

67

O [comité de divulgacdo de informagfes] deve contar com
a presenca de executivos responsaveis pelas areas de
relacdes com investidores, financeira, juridica, compliance
e comunicacéo [...] (p. 27).

estrutura

ideoldgica

68

[...] com frequéncia, as demandas por uma comunicagao
corporativa, seja para fins comerciais, de posicionamento,
[...] exigem tempestividade (p. 27).

interacéo

ideoldgica

69

Questdes criticas [...] devem ser abordadas pelo comité,
responsavel por promover a comunicagéo e a divulgacéo
corretas a todos os publicos [...] (p. 28).

informacgéo

informativa

70

As demais partes interessadas [...] devem ser atendidas
[...] através de outros canais especificos previstos para tal
na politica de comunicagéo da organizacao (p. 29-30).

norma

ideolégica

71

[...] nem postar tais informac¢des no website da empresa
ou em outros canais eletrdnicos de comunicacéo (p. 30).

ferramenta

informativa

72

A comunicacao de uma organizacao visa a alcancar
varias partes interessadas, e, para atingi-las, varias
ferramentas podem ser utilizadas (p. 31).

discurso

ideoldgica

73

A politica [de divulgacao de previsdes] devera ser
amplamente divulgada ao mercado, pelo menos quando

divulgacao

informativa
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da primeira comunicacao das previsdes da organizacao
[...] (p. 33).

74

A comunicacao deve abranger as negociacdes com
derivativos ou gquaisquer outros valores [...] (p. 34).

prestacao de
contas

informativa

75

As informag6es [...] podem condicionar e influenciar
decis@es de investimento, em virtude da credibilidade dos
meios de comunicacao [...] (p. 34).

ferramenta

informativa

76

A regra geral em relagdo a ato ou fato relevante é de sua
imediata comunicacéo e divulgacao (p. 35).

informacgé&o

informativa

77

Toda a organizag&o deve possuir um canal de
comunicacdo direto com a administracdo [...] (p. 36).

interacéo

relacional

78

As reunides restritas [...] sdo caracterizadas como
encontros, presenciais ou por outros meios de
comunicagao [...] (p. 36).

ferramenta

informativa

79

A teleconferéncia, ou conference call, € o meio de
comunicacao eficiente que as organizagdes tém utilizado

[..] (p. 37).

ferramenta

informativa

80

Por ser um veiculo de comunicacao eletrénica, permite
informar, comunicar e promover suas atividades [...] (p.
37).

ferramenta

informativa

81

O release é um veiculo de divulgagao [...] por intermédio
dos mais variados meios de comunicagéo (p. 37).

ferramenta

informativa

82

As organizacdes, no processo de utilizacdo das
ferramentas de comunicac&o disponiveis no mercado,
devem enviar seus releases [...] (p. 38).

divulgacao

informativa

83

O website da organizacao [...] € um veiculo fundamental
de comunicagédo [...] (p. 38).

informacgéo

informativa

84

Extranets e aplicagbes cloud [...] podem se transformar em
linha direta de comunicacgdo entre membros do conselho
[...] (p. 38-39).

interacéo

relacional

85

[...] acomunicacdo das organizagfes pelas midias
sociais deve estar bem clara na politica de divulgacao da
companhia, ser bem conduzida [...] (p. 39).

interacéo

relacional

86

[...] um dos membros do comité de crise deve estar
dedicado a importantissima tarefa de coordenar as acdes
de comunicagao necessarias durante crises [...] (p. 42).

articulacéo

comunicacional

87

Com esse objetivo, promove-se a comunicagao uniforme
e coordenada da organizacdo com 0s acionistas,
colaboradores, demais partes interessadas [...] (p. 42).

interacéo

relacional

88

[...] ainda é possivel conseguir bons resultados para a
imagem da organizagéo, desde que a comunicacao
também se preocupe em divulgar com igual destaque as
acdes positivas adotadas [...] (p. 43).

estrutura

ideoldgica

89

Auséncia ou falta de informag¢des confiaveis gera
desconfianca. [...]. Reside ai o perigo de se perder o
controle da comunicacgéo (p. 43).

discurso

ideoldgica

90

E primordial que a comunicac&o enfrente o problema de
forma contundente para evitar divulgacfes de informacdes
erradas [...] (p. 43).

estrutura

informativa

91

Minimizar artificialmente as méas noticias ndo é a melhor
forma de contribuir para que a formulacédo da estratégia de
comunicacéo seja criada da maneira mais adequada (p.
43).

discurso

ideolégica

92

O comité de crise deve ser capaz de entregar ao
responsavel pela comunicagdo uma avalia¢éo verdadeira
dos fatos [...] (p. 43).

estrutura

comunicacional

93

[...] a contratacdo de especialistas externos [...] pode
trazer consideravel tranquilidade e confianca [...] diante do
publico-alvo de sua comunicacao (p. 43).

interacéo

relacional
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94

Nessas situacdes, a centralizacdo da comunicacao pelo
porta-voz [...] demonstra organizacao e controle da
situagdo, além de melhorar a percepcédo do publico em

geral [...] (p. 44).

discurso

ideoldgica

95

E fundamental escolher adequadamente os canais de
comunicacdo para prestar os devidos esclarecimentos

[...] (p. 44).

prestacéo de
contas

informativa

96

Além dos meios mais tradicionais de comunicacdo em
larga escala, como jornais, televisao e radio, a internet
passou a ser muito utilizada (p. 44).

discurso

ideolégica

97

As midias sociais sdo importantes agentes de
disseminacdo da comunicacdo, com enorme poder de
persuasao (p. 44).

discurso

ideoldgica

98

Cabe ao responsavel pela comunicacgao fazer a andlise
de quais canais e veiculos de informagédo serdo mais
efetivos [...] (p. 45).

estrutura

ideoldgica

99

[...] acomunicacéo, para ser bem-feita, também
necessita de bom planejamento, boa execucéo e
adequada avaliacéo [...] (p. 45).

processo

ideoldgica

100

[...] a organizacédo que utilizou todo o ferramental
apresentado para uma boa comunica¢&o com o seu
publico ndo deve ter perdido sua credibilidade [...] (p. 45).

interacéo

ideoldgica

101

Uma comunicacdo bem-feita traz resultados favoraveis e
é fundamental para o sucesso das organizacfes (p. 45).

processo

ideoldgica

102

Este capitulo apresenta os principais aspectos da boa
comunicacdo dentro de uma organizacao (p. 48).

processo

ideoldgica

103

Serve como um breve guia sobre as melhores préticas de
comunicacdo levando em conta principios de governanga
corporativa (p. 48).

processo

ideoldgica

104

A comunicacgdo desempenha um papel cada vez mais
estratégico nas organizacdes, envolvendo questdes legais,
éticas, comerciais, financeiras e socioambientais [...] (p.
48).

processo

comunicacional

105

A comunicagao eficaz entre os agentes da governanca
corporativa e entre eles e suas partes interessadas
contribui para criacéo de valor, preservacao da imagem,
melhoria dos resultados e longevidade da organizagéo (p.
48).

interacéo

ideoldgica

106

As boas praticas de comunicagao auxiliam conselheiros e
demais administradores na pratica de suas fungdes,
propiciando o aprimoramento do desempenho dos
negoécios, 0 aumento da confianga [...] (p. 48).

processo

ideoldgica

107

Existe um novo padrdo de comunicagao exigido pela
sociedade, a qual ndo mais aceita uma postura passiva de
mera receptora de informacéo [...] (p. 48).

interacéo

relacional

108

A eficiente comunicacéo entre o conselho de
administracdo e seus comités de apoio requer um fluxo

interacéo

relacional

109

que deve ser promovido pelo presidente do CA[...] (p- 48).
E recomendavel que o comité de divulgacéo de
informacdes tenha representantes de varias areas [...],
para que possa avaliar de forma abrangente a adequacgéo
da comunicacgao (p. 48).

informacgéo

informativa

110

E vital que a comunicag&o entre eles se dé de forma
clara e continua e que propicie condi¢cdes para a tomada
de decisdes eficazes (p. 48).

interacéo

ideoldgica

111

O relacionamento entre o CA e a diretoria executiva com
as auditorias interna e independente deve se pautar por
uma comunicacdo muito bem regrada e fluida (p. 48).

interacéo

relacional
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112

Mantendo uma mensagem Unica, a comunicacao pode
ser adaptada para o melhor entendimento de cada parte
interessada (p. 49).

informacéao

informativa

113

E importante criar uma cultura de abertura e transparéncia
na comunicacéao, o que ajudara a organizagao a crescer
e a progredir de forma sustentével (p. 49).

processo

ideolégica

114

Toda organizagéo deve possuir um canal de
comunicagédo direta com os administradores, um meio de
contato interno ou externo [...] (p. 49).

interacéo

relacional

115

O ato de comunicar-se tem mudado na mesma propor¢ao
que os riscos de imagem e de reputacdo estao
aumentando, por conta dos novos espacos de troca e de
compartilhamento [...] (p. 12).

interacéo

relacional

116

[...] a forma de comunicar as suas opinides é fator critico
de sucesso para que CA, diretoria executiva, acionistas e
investidores possam avalia-las e ter condi¢cbes de
deliberar da forma mais correta possivel (p. 17).

divulgacéo

informativa

117

[...] permitindo que colaboradores, clientes, fornecedores
ou outras partes interessadas possam se comunicar
diretamente com os administradores da organizacao [...]

(p. 36).

interacéo

relacional

118

Esse canal [...] permite informar, comunicar e promover
suas atividades por meio da internet (p. 37).

divulgacao

informativa

119

N&o se trata aqui de comunicar somente aos veiculos
“amigos”, evitando outros (p. 45).

informacgéo

informativa

120

[...] divulgar e comunicar aos reguladores e aos
autorreguladores [...] qualquer ato ou fato relevante
ocorrido ou relacionado aos negdécios da organizagéo (p.
48).

informacgéo

informativa

121

Cabe a gestéo avaliar o que sera comunicado [...] as
partes interessadas, para municia-las com informagdes [...]

(p- 19).

informagéo

informativa

122

[...] a gestéo deve encaminhar para deliberacdo do
conselho o contetdo do comunicado (p. 20).

informagéo

informativa

123

[...] zelar pela consisténcia do que é comunicado ao
mercado e sempre estar apto a assumir suas
responsabilidades [...] (p. 21).

divulgacéo

informativa

124

A producado de comunicado ao mercado [...] pode
esclarecer ou detalhar informacgdes para os publicos
estratégicos [...] (p. 33).

divulgacao

informativa

125

[...] a propria organizacdo pode emitir, se necessario, um
comunicado, em resposta a um rumor que estiver
causando volatilidade significativa no mercado de acbes
ou qualquer impacto na reputacéo da organizacdo (p. 33).

informacgéo

ideoldgica

126

Os comunicados a imprensa podem ser feitos por meio
de texto no formato jornalistico [...] (p. 38).

informacgéo

informativa

127

Para que se comunique adequadamente e transmita com
transparéncia suas mensagens, a diretoria de relacdes
com investidores tera uma intensa agenda [...] (p. 21).

informacgéo

informativa

128

As comunicaces eletrbnicas internas, por meio de
intranet, podem ser utilizadas para dirigir adequadamente
as informacdes ao publico desejado [...] (p. 39).

informacgé&o

informativa

Fonte: A autora, com base no documento Governanca Corporativa e Boas Préaticas de Comunicacdo

(2023).
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Quadro 22 — Formulario de codificagéo de usos do termo Informac¢ao no documento Governanga
Corporativa e Boas Praticas e de Comunicagéo

Trecho / termo destacado / pagina

Sentido

Dimensao

dominante da
comunicacédo

Toda a informacéo aos conselheiros deve ser
disponibilizada indistinta e tempestivamente a todos os
membros do conselho, [...] de forma objetiva, clara e
concisa (p. 18)

acesso

informativa

Zelar pela ampla e imediata disseminacgéo da
informacéo relevante simultaneamente nas bolsas de
valores [...] (p. 19).

noticia

informativa

[...] pode beneficiar concorrentes ou se caracterizar como
informacéo privilegiada, comprometendo e afetando
seriamente a estratégia da organizacdo (p. 19).

acesso

informativa

[...] todos os investidores [...] e demais partes
interessadas tenham conhecimento da informacé&o antes
do inicio ou apds o encerramento dos negocios [...] (p.
21).

dado

informativa

[...] que a competicéo entre os investidores por melhores
retornos se dé por meio de andlise e interpretacdo da
informacéo divulgada [...] (p. 25).

dado

informativa

Ter objetividade, clareza, transparéncia, simetria de
informacéo, equidade de tratamento e respeito aos
direitos de investidores [...] (p. 26).

acesso

informativa

Toda informagdo da organiza¢éo que interfira na
percepc¢do de um investidor [...] deve ser mantida em
sigilo até a sua adequada divulgacéo a publico (p. 26).

dado

informativa

[...] se tiver duvidas em relagdo & sua relevancia, ele
deve consultar o seu supervisor imediato [...] quanto a
divulgacdo ou néo de tal informacéo (p. 28).

noticia

informativa

Os colaboradores deverdo assegurar a manutencao da
confidencialidade [...] até 0 momento em que a
informacdo se torna publica (p. 29).

noticia

informativa

10

Qualquer informacéo relevante, ainda ndo publica, que
escape ao controle, deve ser imediatamente divulgada
pelos devidos porta-vozes e canais [...] (p. 29).

dado

informativa

11

Ha, no entanto, casos excepcionais em que a divulgagdo
indistinta de informacé&o privilegiada [...] pode pér em
risco o interesse legitimo da organizacéo (p. 35).

conhecimento

ideolégica

12

[...] € seu dever divulgar imediatamente [...] na hipotese
de a informacéo escapar ao controle [...] (p. 35).

dado

informativa

13

Um cuidado especial deve ser tomado na divulgacdo de
projec@es, que sO deve ser feita apos a devida
informacdo ao mercado [...] (p. 36).

divulgacao

informativa

14

[...] disseminando de forma ampla, rapida e em
linguagem acessivel, para evitar a assimetria da
informacdao e ajustar os interesses de todas as partes
interessadas (p. 38).

acesso

ideoldgica

15

O advento da internet e de suas midias sociais modificou
enormemente a velocidade da circulacdo da informacéo

(p- 44).

noticia

informativa
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16

Cabe ao responsavel pela comunicacao fazer a analise
de quais canais e veiculos de informacéao serdo mais
efetivos [...] (p. 45).

noticia

informativa

17

[...] “noticias” incorretas e boatos, que, em muito,
atrapalham as ac¢des de comunicagdo e criam conflitos
de informacéo e desconfianca [...] (p. 45).

versao

informativa

18

Existe um novo padrdo de comunicacao exigido pela
sociedade, a qual ndo mais aceita uma postura passiva
de mera receptora de informacéo [...] (p. 48).

noticia

informativa

19

Toda informac&o capaz de [...] influenciar a decisdo de
investimentos devera ser tornada publica pelos
administradores da organizacdo (p. 49).

dado

ideolégica

20

[...] cujo objetivo é trazer ao mercado informacdes
praticas que contribuam para o processo da governanca
corporativa (p. 7).

orientacao

ideoldgica

21

A publicagéo traz ao mercado informag¢des sobre boas
praticas que contribuem para o aprimoramento do
processo de comunicacdo da organizacao [...] (p. 9).

conhecimento

ideoldgica

22

O ato de comunicar-se tem mudado [...] por conta dos
novos espacos de troca e de compartilhamento de
informacdes e de percepcdes (p. 12).

dado

informativa

23

[...] até a comunicacao obrigatéria [...] agora tem uma
participagdo ativa, opinativa e bem discutida de todas as
areas da organizagdo, demandando informacdes mais
claras e de facil entendimento [...] (p. 12).

explicagcéo

informativa

24

Agora, trocam constantemente percepcdes e buscam, a
todo o momento, garantir a veracidade das informacg&es
fornecidas (p. 12).

dado

informativa

25

A divulgacgdo de informag¢8es também tem impacto
direto na concesséo de crédito [...] (p. 14).

dado

informativa

26

[...] devendo permanecer em sigilo apenas informacdes
cuja revelac@o ponha em risco o interesse legitimo da
companhia (p. 14).

dado

informativa

27

[...] a comunicacéo eficaz e transparente transmite
informagdes para uma analise fidedigna da companhia

[..] (p. 14).

dado

informativa

28

Cada parte interessada demanda informac@es
diferentes, fazendo com que a companhia precise estar
preparada, com profissionais especializados [...] (p. 14).

prestacéo de
contas

informativa

29

Atas completas, [...] de facil entendimento, constituem
importante veiculo de transmisséo de informagdes
relevantes a todos os agentes da governanca (p. 15).

dado

informativa

30

[...] as recomendac®es para o conselho [...] sdo
formalizar uma politica de divulgacao de informacdes e
constituir um comité com este foco [...] (p. 16).

norma

ideoldgica

31

Isso facilita o fluxo de informacgdes e minimiza o risco de
falta de equidade e transparéncia (p. 16).

dado

informativa

32

Respeitadas a legislacdo e a regulacéo sobre o acesso a
informacdes privilegiadas [...], o relacionamento
continuo entre as partes é recomendavel (p. 17).

dado

informativa

33

[...] o engajamento dos acionistas podera proporcionar
[...] visBes e informacBes que podem contribuir para o
aumento da eficiéncia administrativa (p. 17).

conhecimento

ideolégica

34

As informag¢8es com as quais o conselho fiscal ira
trabalhar [...] s@o obtidas por meio de entrevistas e
reunies com administradores [...] (p. 18).

dado

informativa

35

O 6Orgéo ira trabalhar, ainda, com informacdes advindas
de fontes diversas, incluindo dados obtidos por meio do
canal de denuncias [...] (p. 18).

dado

informativa
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36

O comprometimento e a responsabilidade dos membros
do conselho fiscal quanto ao uso de informacdes
privilegiadas é parte integrante da funcao (p. 18).

dado

informativa

37

Para [...] garantir a equidade na distribuicdo de
informacdes, o diretor-presidente e/ou o presidente do
conselho devem ser avisados/consultados quando
conselheiros desejarem [...] algum esclarecimento (p. 18).

acesso

informativa

38

Certificar-se de que as informac¢des a serem divulgadas
sejam fidedignas (p. 19).

dado

informativa

39

Atentar a indicios de vazamento de informacdes
privilegiadas (p. 19).

dado

informativa

40

Cabe ao CA transmitir tempestivamente para a diretoria
informacdes que precisam ser levadas ao conhecimento
do mercado (p. 19).

noticia

informativa

41

Cabe a gestéo avaliar o que sera comunicado [...] para
municia-los com informagdes [...] e garantir que tenham
base sélida para tomar decisdes de investimentos (p. 19).

dado

ideoldgica

42

A medida adequada de informag¢des é importante,
porque a escassez pode nao viabilizar as analises
necessérias, [e] o excesso pode acabar por confundir ou
deixar escapar alguma vantagem competitiva [...] (p. 19).

dado

ideoldgica

43

A diretoria de rela¢des com investidores deve trazer ao
conhecimento dos conselheiros [...] as demandas de
informacdes surgidas em contatos externos [...] (p. 20).

explicagcéo

informativa

44

[...] necessitam articular-se com as demais instancias
(internas e externas) para que suas informacdes [...]
sejam fundamentadas por fatos e transmitidas com
imparcialidade [...] (p. 20).

noticia

informativa

45

A melhor pratica de comunicagéo [...] se d& por meio de
um fluxo regular de informacgdes [...], sempre com a
maior transparéncia possivel e um tratamento justo e
igualitario para com todas essas partes interessadas [...]
(p. 20-21).

interacéo

relacional

46

A medida que informacdes tempestivas e de boa
gualidade s&o providas, aumenta a rela¢do de confianga
dos investidores na companhia (p. 21).

noticia

informativa

47

[...] a0 mesmo tempo, trard para a administracao
informacdes sobre a reacdo do mercado a seu respeito

(p. 21).

analise

informativa

48

O objetivo da politica [...] é orientar 0 uso e a divulgagéo
de informacdes, de forma ndo excludente e programada,
com ampla distribuicdo de dados [...] (p. 25).

dado

informativa

49

A politica visa, ainda, a conscientizar [...] sobre a
importancia de suas abordagens na divulgacéo de
informagdes, sempre em alinhamento com o cédigo de
conduta (p. 25).

dado

informativa

50

As midias sociais proporcionam, ainda, forte
interatividade, rapidos feedbacks, presenca constante
junto ao publico [...] e maior compartilhamento de
informacdes (p. 25).

mensagem

relacional

51

[...] a competicdo entre os investidores [...] jamais [se dé&]
com acesso privilegiado a informacdes (p. 25).

dado

informativa

52

As informac8es que devem ser divulgadas podem ter
seu formato adaptado para o melhor entendimento de
cada parte interessada, mas jamais alterado (p. 26).

noticia

informativa

53

Aderir as melhores praticas locais e globais de
divulgacado de informacdes (p. 26).

dado

informativa
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54

A politica também deve prever a divulgacéo de
informacdes constantes em documentos arquivados
junto aos 6rgdos reguladores [...] (p. 26).

dado

informativa

55

[...] deve prever a divulgacao de [...] informag6es
contidas no website da organizacao, paginas de midias
sociais e em outros meios de comunicacéo [...] (p. 26).

dado

informativa

56

E fundamental que a politica [...] estabeleca a
confidencialidade das informag8es nao publicas e
indique procedimentos de comunicacéo [...] (p. 26).

dado

informativa

57

E fundamental que a politica [...] estabeleca[...] 0
controle das restricdes [...] pelas pessoas que detenham
tais informacdes (p. 26).

acesso

ideolégica

58

E de suma importancia que a companhia mantenha um
sistema de rastreabilidade sobre o fluxo de informacgdes,
[...] um controle sobre quem tem acesso [...] (p. 26).

dado

informativa

59

E importante também que a companhia proteja e néo
divulgue informacdes confidenciais de terceiros detidas
por ela (p. 26).

dado

informativa

60

Durante a confeccdo das demonstracges financeiras, as
informacdes tém de ser mantidas em sigilo [...] (p. 26).

dado

informativa

61

Deve ser criado um comité [...] para supervisionar as
praticas de divulgacéo de informac¢6es da organizagéo
(p. 27).

noticia

informativa

62

Se for considerado que as informag¢8es devem
permanecer confidenciais, o comité determinara como
elas seréo tratadas [...] (p. 27).

dado

informativa

63

O CA deve [...] assegurar a uniformizagdo na divulgagéo
de informac®@es requeridas pelas leis [...] (p. 28).

dado

informativa

64

Colaboradores com acesso a informagdes relevantes
[...] ficam proibidos de discuti-las com qualquer pessoa
ndo autorizada (p. 28).

dado

informativa

65

Os principais gestores devem ter clara no¢&o dos riscos
gue a divulgacgdo de informag8es pode trazer ao legitimo
interesse da organizacao [...] (p. 28).

dado

informativa

66

Para evitar o uso indevido ou a divulgacdo acidental de
informacgdes relevantes, alguns procedimentos basicos
deverdo sempre ser observados (p. 28).

dado

informativa

67

Documentos e arquivos contendo informagdes
confidenciais devem ser mantidos em local seguro [...] (p.
28).

dado

informativa

68

Os colaboradores deverdo assegurar a manutencao da
confidencialidade das informacdes [...],
independentemente da continuidade do vinculo
empregaticio [...] (p. 29).

dado

informativa

69

[...] documentos contendo informacdes confidenciais
devem ser imediatamente retirados das salas de
conferéncias e areas de trabalho apds o término das
reunifes ou ao final da jornada de trabalho (p. 29).

dado

informativa

70

Todas as companhias devem designar e preparar
profissionais, [...] autorizados para divulgar informagdes
em nome da organizacéo (p. 29).

noticia

informativa

71

Todas as informag¢des da organizacdo devem ser
monitoradas pela diretoria, e em especial pelos porta-
-vozes [...] (p. 29).

noticia

informativa

72

As demais partes interessadas, quando em busca de
informacdes nao relacionadas diretamente a pauta do
DRI, devem ser atendidas por outros porta-vozes [...] (p.
29).

explicacéo

informativa
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73

[...] ndo se deve distribuir relatérios de analistas, nem
postar tais informacdes no website da empresa ou em
outros canais eletrénicos de comunicacgéo (p. 30).

analise

informativa

74

Recomenda-se atencéo especial ao controle de
informacdes privilegiadas [...] (p. 30).

dado

informativa

75

O periodo de siléncio antes da divulgacgdo publica das
demonstrag8es contabeis € a conduta que deve ser
utilizada [...], de néo divulgar informag®8es privilegiadas
sobre seus resultados [...] (p. 31).

dado

informativa

76

[...] todas as outras informag68es rotineiras da
organizacdo devem continuar a ser transmitidas ao
mercado para ndo prejudicar o acompanhamento de suas
atividades pelas partes interessadas (p. 31).

noticia

informativa

77

As partes interessadas [...] procuram por informacdes
econdmico-financeiras e nédo financeiras relacionadas e
coerentes [...] (p. 31).

dado

informativa

78

A medida que os conselheiros e diretores da organizacéo
souberem entender e propagar corretamente as
informacgdes, [...] permitirdo aos publicos uma melhor
compreenséo da organizacéo (p. 31).

discurso

ideoldgica

79

Alguns dos principais canais de divulgagdo de
informacdes sdo: website da companhia e da CVM,
midias sociais, contato com o DRI, relatérios, reunides,
conferéncias e e-mail (p. 31).

mensagem

informativa

80

A organizagdo deve tornar publicos atos e fatos
relevantes, ou seja, informacdes e agbes estratégicas
[...] — desde que nao sigilosas — capazes de afetar os
precos dos seus valores mobiliarios [...] (p. 31).

dado

informativa

81

O processo deve ser claro e objetivo, contemplando
todas as informacdes relevantes, sejam elas positivas
ou negativas (p. 31).

dado

informativa

82

Toda organizacéo deve divulgar, pelo menos
anualmente, informac8es sobre as suas praticas de
sustentabilidade, integradas com as [...] econémico-
-financeiras (p. 32).

explicagcéo

ideoldgica

83

Entre outras divulga¢cBes importantes, podemos destacar
o relatério anual e o formulério de referéncia, [...] que
devem contemplar ampla gama de informacdes
financeiras, operacionais e ndo operacionais [...] (p. 32).

dado

informativa

84

O relatorio da administragédo é [...] uma das principais
fontes de informacgdes da organizacéo [...] (p. 32).

prestacéo de
contas

informativa

85

As informag8es contidas no texto se originam de
diferentes areas e, por isso, devem ser apresentadas e
comentadas de forma inter-relacionada (p. 32).

dado

informativa

86

A producédo de comunicado ao mercado ou de fato
relevante, quando for o caso, pode esclarecer ou detalhar
informacgdes para os publicos estratégicos [...] (p. 32).

explicagcédo

ideolégica

87

Todas as partes que tiverem acesso a conte(idos
sigilosos devem [...] manter a confidencialidade para néo
ocorrer vazamento de informac6es ao mercado (p. 33).

dado

informativa

88

O formulario de referéncia deve sempre ser atualizado
com essas informacdes (p. 33).

dado

informativa

89

O DRI deve enviar aos respectivos 6rgaos reguladores
[...]informacdes [...] com relagédo aos valores mobiliarios
negociados [...] (p. 34).

explicacéo

informativa

90

[...] devem, imediatamente, enviar a organizacao
correspondéncia com informac¢des que evidenciem
essas participacoes [...] (p. 34).

prestacao de
contas

informativa
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91

As informacdes disseminadas pela midia, que nédo
necessariamente sao completas [...], podem condicionar
e influenciar decisBes de investimento [...] (p. 34).

noticia

informativa

92

O que deve ser feito pela organizacéo [...] € assegurar a
precisdo e a conformidade das informacdes [...] (p. 34).

dado

informativa

93

A organizagdo deve manter a sua rotina de divulgacéo de
informagdes, principalmente em momentos de crise [...]

(p. 34).

noticia

informativa

94

[...] a CVM pode decidir sobre a prestagéo das
informacdes nao divulgadas [...] (p. 35).

prestacéo de
contas

informativa

95

As apresentacdes publicas [...] tém o objetivo de divulgar
e esclarecer o mercado sobre suas informacfes
periédicas [...] (p. 36).

prestacéo de
contas

ideolégica

96

[...] uma das formas mais eficientes de as organizac¢des
prestarem informacdes e esclarecerem o mercado sobre
seu desempenho passado e, principalmente, sobre suas
perspectivas [...] (p. 36).

prestacéo de
contas

ideoldgica

97

[...] para receberem informacdes sobre as principais
demandas de suas partes interessadas, demonstrando,
assim, o seu comprometimento com a transparéncia e
interacdo com o mercado (p. 36).

explicagéo

ideoldgica

98

[...] podem ser direcionadas para publicos especificos,
[...] privilegiando a tempestividade, a equidade e a
transparéncia na exposicdo das informacées (p. 36).

dado

informativa

99

As reunides restritas visam a prestar informacdes,
esclarecer e atualizar interlocutores legitimamente
interessados no desempenho das organizagdes (p. 36).

explicagcédo

ideoldgica

100

[...] guando séo indagadas informac8es que ndo foram
tornadas publicas, devem os representantes da
organizacéo declinar de fornecé-las [...] (p. 37).

dado

informativa

101

[...] deve ser utilizado como ferramenta para difusédo de
informacdes e prestacdo de contas [...] (p. 37).

noticia

informativa

102

[...] as informacdes sigilosas entre os agentes de
governanca ndo devem ser transmitidas por e-mail, e sim
pelo portal de governanca [...] (p. 37).

interacéo

informativa

103

O release é um veiculo de divulgagéo por escrito usado
como ferramenta auxiliar na disseminacdo de quaisquer
informacdes [...] (p. 37).

noticia

informativa

104

[...] nem deve substituir os procedimentos de publicagédo
e arquivamento de informac¢8es na forma exigida pela
legislagéo [...] (p. 37).

dado

informativa

105

O release tem a fun¢éo de chamar a atencéo [...] para
informacdes com relacdo as quais a organizagéo
considera que deve haver melhor compreenséo [...] (p.
37).

explicagcéo

ideoldgica

106

O website € o primeiro lugar que os interessados na
organizacgdo consultam quando procuram por
informacgdes operacionais, financeiras e estratégicas (p.
38).

dado

informativa

107

O website [...] deve disponibilizar informacg&es
importantes, como as praticas de governanga, [...] além
do estatuto social e do cédigo de conduta [...] (p. 38).

dado

informativa

108

A péagina de relagbes com investidores geralmente é
parte do website ou portal da organizacdo, [com]
informagdes de importancia para o entendimento do
negoécio (p. 38).

dado

informativa

109

[...] devem ser disponibilizados [...] com todas as
facilidades que a tecnologia oferece para localizacao e

dado

informativa
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formatacéo de informac8es que o interessado deseje
verificar [...] (p. 38).

110

Para a devida transparéncia das informacdes, o website
deve estar disponivel em todos os tipos de plataformas e
navegadores [...] (p. 38).

dado

informativa

111

[...] adocéo de portais de governanga corporativa para
disponibilizar de maneira rapida, segura e simultanea as
informacdes para toda a organizacao [...] (p. 38).

acesso

informativa

112

Extranets e aplica¢des cloud (nuvem), além de atuarem
como veiculo para disponibilizacdo das informagdes,
podem se transformar em linha direta de comunicacao
entre membros do conselho [...] (p. 38-39).

dado

informativa

113

[...] muito recomendavel é prover o portal de governanca
de seguranga [...], restringindo as informacdes sensiveis
apenas a usuarios autorizados [...] (p. 39).

dado

informativa

114

As comunicagdes eletrdnicas internas, por meio de
intranet, podem ser utilizadas para dirigir adequadamente
as informacd8es ao publico desejado [...] (p. 39).

noticia

informativa

115

Essa nova maneira de compartilhar informac8es [midias
sociais] estd mobilizando as organiza¢des para atuarem
de forma diferente [...] (p. 39).

noticia

informativa

116

E importante que se relembrem algumas definicdes e
informacdes importantes sobre uma situagéo dessa
ordem [crise] (p. 42).

orientacao

ideoldgica

117

Esse planejamento deve contemplar o sigilo das
informacdes a que os envolvidos tém acesso (p. 42).

dado

informativa

118

Se, por um lado, demorar demasiadamente a se
pronunciar [...] ndo é recomendével, por outro, precipitar-
-se com declaracdes cujo teor se baseie em
informacgdes imprecisas e ndo comprovadas pode ser
um desastre ainda maior (p. 42).

dado

ideoldgica

119

[...] a apresentacéo de informac¢des que no decorrer do
processo se mostram equivocadas exacerba a crise e
reduz a credibilidade [...] (p. 42).

noticia

informativa

120

Auséncia ou falta de informagdes confidveis gera
desconfianca (p. 43).

dado

informativa

121

Esta percepc¢éo desencadeia uma busca, nem sempre
feita de maneira correta, por informacdes de todas as
fontes possiveis (p. 43).

explicagcédo

informativa

122

[...] suprimir informagdes relevantes e ndo cumprir com
uma rotina de liberacdo [...], de forma programada, néo é
uma boa alternativa para reduzir uma exposi¢éao
indesejada (p. 43).

dado

ideoldgica

123

A tarefa de buscar e organizar as informacées
verdadeiras [...] € delicada e merece especial atengédo (p.
43).

dado

informativa

124

E primordial que a comunicag&o enfrente o problema de
forma contundente para evitar divulgactes de
informacdes erradas sobre o evento (p. 43).

noticia

informativa

125

Ele deve tratar do assunto prestando informacdes e
orientacdes aos envolvidos na crise (p. 44).

explicagéo

informativa

126

Monitorar esses canais, alimentando-os com
informagdes alinhadas com as midias tradicionais, é
também muito efetivo (p. 44).

noticia

informativa

127

[...] um colaborador mal-informado poderéa transmitir
informacdes incorretas indevidamente (p. 45).

noticia

informativa

128

[...] o comité de divulgacdo de informac¢des tenha
representantes de varias areas [...] para que possa

dado

ideoldgica
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avaliar de forma abrangente a adequacéo da
comunicacao (p. 48).

129

O DRI deve trazer ao conhecimento dos conselheiros a
percepcao que os mercados [...] ttém sobre a organizagéo
e suas demandas de informacdes (p. 48).

prestacao de
contas

informativa

130

O CA deve ser responsavel por zelar pelo cumprimento
da politica [...], garantindo equidade e simultaneidade da
divulgacdo das informac®es [...] (p. 49).

noticia

informativa

131

Os principais gestores da organizacdo devem ter clara
nocao dos riscos que a divulgacdo de informacdes pode
trazer ao legitimo interesse da organizacéo [...] (p. 49).

noticia

informativa

132

Deve-se prever um comité de crise, o qual trabalhara [...]
na definicdo de estratégias e na divulgacédo de
informacdes para todos os publicos de interesse (p. 49).

noticia

ideoldgica

133

Recomenda-se atencéo especial as midias sociais, que
podem rapidamente propagar informacdes falsas sobre
a organizacao (p. 49).

noticia

informativa

134

Para que a organizacéo seja devidamente representada
pelo DRI, este precisa [...] entender do setor e da
legislagéo pertinente para informar os agentes [...] (p.
21).

orientacao

ideoldgica

135

Se a organizacao decidir por divulgar previsdes sobre os
seus negocios, deverd criar uma politica de divulgacdo
de previsfes e informar ao mercado (p. 33).

noticia

informativa

136

Os diretores [...] devem informar a companhia a
titularidade e as negociacdes realizadas com valores
mobiliarios [...] (p. 33).

divulgacao

informativa

137

Por ser um veiculo de comunicacao eletrbnica, permite
informar, comunicar e promover suas atividades [...] (p.
37).

divulgacao

ideoldgica

138

Nao ha como informar corretamente sem ter
conhecimento das ocorréncias (p. 43).

noticia

informativa

139

Para que [...] seja devidamente representada pelo DRI,
este precisa estar informado, conhecer as estratégias

[..] (p. 21).

conhecimento

informativa

140

E essencial que o 6rgdo se mantenha plenamente
informado sobre a evolugdo de todos os assuntos
pendentes da organizacao [...] (p. 27).

conhecimento

informativa

141

Os colaboradores sempre devem fazer parte do publico
que necessita estar muito bem orientado e informado
sobre a organizacdo [...] (p. 45).

conhecimento

ideoldgica

142

[...] estabelecer regras e diretrizes que assegurem a
simetria informacional e a transparéncia (p. 13).

acesso

informativa

143

[...] toda forma de comunicacado corporativa deve garantir
a simetria informacional, a equidade e a transparéncia

(p- 14).

acesso

informativa

Fonte: A autora, com base no documento Governanca Corporativa e Boas Praticas de Comunicagéo

(2023).
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