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O site de busca google mostra 7,6 bilhoes de resultados no intervalo
de 1,10 segundos, as pesquisas apontam o aumento de quatro vezes
apos a segunda quinzena de marco de 2020. Protagonista da atualidade
o “home office” e a necessidade basica de entender a sua dinamica

na pratica, reforca a condicao de sobrevivéncia das empresas em um
cendrio impactado pela pandemia COVID-19, no qual a adaptabilidade
nao escolhe segmento, natureza tampouco “porte”. O que ha poucos
meses era apenas uma tendéncia que crescia linearmente, torna-se
uma realidade no curto prazo, com regra de exponencial.

por ADRIANA DE ANDRADE SOLE e JUNIA FLAVIA DE CARVALHO

Nascido nos EUA, com apenas 23 anos de existéncia, regula-
mentado hd 3 anos no Brasil - em 2017 com a Lei 13.467 - o
teletrabalho, home office, ganhou notoriedade, sobretudo com
as tecnologias e melhoria da qualidade das redes de telefonia.

Novos trabalhos impulsionados por esse modelo surgiram
reduzindo a distancia, custos, movimentando a economia,
aumentando o empreendedorismo, trazendo solucdes para o
mundo globalizado como reducdo do tempo gasto no transi-
to, reduzindo a poluicdo, otimizando recursos como estrutu-
ra da empresa e possibilitando mais qualidade de vida, sobre-
tudo o convivio familiar.

Entretanto, para muitas empresas o modelo de home office
ainda era incomum antes da pandemia, mas se tornou uma
necessidade “bdsica” mundial com a COVID-19.

Pesquisa do ReimagineHR, do Gartner, explicou que, até 2030,
a demanda por trabalho remoto aumentaria em 30% por conta
da entrada total da geracao Z no mercado de trabalho.

Segundo dados da Global Analitycals Service, o home office
serd um modelo adotado por pelo menos 25% das pessoas que
trabalham no mundo apés a pandemia.

Ja a Fundacao Getulio Vargas apontou recentemente que o uso
do home office no Brasil deve crescer até 30% em 2020 apds a
pandemia. Diminuiu o prazo e aumentou a sua relevancia.

Novos trabalhos impulsionados
por esse modelo surgiram
reduzindo a distancia,
custos, movimentando a
economia, aumentando o
empreendedorismo, trazendo
solucoes para o mundo
globalizado como reducao

do tempo gasto no transito,
reduzindo a poluicao,
otimizando recursos como
estrutura da empresa e
possibilitando mais qualidade
de vida, sobretudo o

convivio familiar. , ,

Junho | Julho 2020  REVISTARI 29



GOVERNANCA CORPORATIVA

Acelerado pelas medidas adotadas pelas empresas de todos
os portes para o distanciamento social, o0 modelo traz desa-
fios para a Governanga Corporativa no curto prazo, sobre-
tudo pelo senso de urgéncia das empresas em remodelar as
estruturas para os lares dos seus colaboradores.

Assustador também é o aumento exponencial dos processos
trabalhistas no Ministério da Justica brasileiro no periodo do
coronavirus de cerca de 2.000 processos comeco de marco
para quase 20.000 final de maio, boa parte deles derivados
do novo contexto.

Surge a necessidade de repensar a gestdo, os propdésitos e
principios das Organizagoes, as relacdes de trabalho, o com-
portamento dos lideres e liderados, a seguranca da informa-
¢do, sobretudo a protecdo do valor da empresa reforcando
instancias de Governanca que possam garantir o retorno ne-
cessdrio para a harmonizacdo das diversas necessidades dos
seus Stakeholders.

E preciso rever toda estrutura, retomando as linhas de pen-
samento do empreendedor no estdgio inicial do negdcio, so-
bretudo a partir de um fio condutor que provoque aderéncia
entre a gestdo tradicional no ambiente da empresa e 0 novo
modelo que estd se fazendo remotamente.

Em uma analogia a energia conduzida por um fio condutor
(sempre que uma carga é posta sobre influéncia de um cam-
po magnético, esta sofre uma interacdo que pode alterar seu
movimento) os 8Ps da Governanca Corporativa, metodolo-
gia criada por Andrade e Rossetti (2012) trazem a luz para
o cendrio da gestdo no contexto pandémico, uma vez que o
conecta aos valores essenciais da boa Governanca: transpa-
réncia, equidade, accountability, compliance e responsabili-
dade corporativa.

OS 8 Ps DA GOVERNANCA

CORPORATIVA E O HOME OFFICE

A Governanca Corporativa se expressa, basicamente, por um
sistema de relacGes entre pelo menos trés atores: a propriedade
ou acionistas, o conselho de administracdo e a diretoria execu-
tiva. Sobre esta modelagem bdsica podemos dizer que € a estru-
tura minima a ser formalizada em qualquer empreendimento
para garantir a sua sustentabilidade ao longo do tempo.

A essas trés ancoras podem se somar outras, quando se ad-
mite a ativa interacdo da Organizacdo com outras partes in-
teressadas, no desempenho e nos impactos das corporacoes.
Conforme Andrade e Rossetti (2014), o que define a extensio
e os objetivos desse relacionamento € a assimilacdo — pelos
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proprietdrios — de responsabilidades corporativas voltadas
para objetivos emergentes, sociais e ambientais, e com atores
da cadeia de negécios (a montante e a jusante). E nesse aspec-
to que reside o principal desafio do home office, durante e
p6s pandemia da Covid-19, o coronavirus.

Assim como o Coronavirus evidenciou de forma contundente
a transversalidade entre as Instancias de Governanca Global
, dos Estados Nacdo e Corporativa transformando o planeta
em um campo de prova, no ambito corporativo esta trans-
versalidade tem “chacoalhado” todas as estruturas internas
organizacionais , questionando atribuicdes , limites de com-
peténcias, estruturas de poder , revolucionando e redirecio-
nando prdticas e conscientizando os colaboradores da sua
importancia individual e social no trabalho.

Na construcdo e operacdo de sistemas de governanca, geral-
mente estdo presentes, explicita ou implicitamente, oito “Ps”
(Andrade e Rossetti): propriedade; principios; propésitos; pa-
péis; poder; prdticas; pessoas; perenidade ou perpetuidade,
cuja representacao pode ser sintetizada pela Figura 1 adapta-
da de Andrade e Rossetti pelas autoras.

Governanca Corporativa

em Home Office: principais desafios e oportunidades no curto prazo

@ @ Propriedade

. ® Principios

Propgsitos @ A 4 B 4 A 4 @ Poder

® Praticas

@ Pessoas

v

A @ Perenidade e
Sustentabilidade

Figura adaptada pelas autoras
Jinia Carvalho e Adriana Solé do

Modelo de Andrade e Rossett1 2014



Focaremos a partir deste ponto cada um desses “P s” expli-
cando-os, contextualizando-os e levantando os principais de-
safios e oportunidades pertinentes a cada um e que segundo
a nossa percepc¢ao poderdo definir o sucesso ou o fracasso de
nossas organizacoes nesta travessia pandémica.

Iniciamos pela PROPRIEDADE que é o atributo fundamental
e diferenciador das companhias, que define a relagdo de sua
razao de ser com as diretrizes da governancga. A organizac¢do do
capital social é o que define o jogo em cada ciclo de vida da em-
presa. No contexto de tele trabalho, em empresas abertas, bem
estruturadas e consideradas maduras em seu modelo de Gover-
nanca percebemos uma postergacao ou desisténcia de todas as
iniciativas estratégicas que podem modificar drasticamente a
composicdo do seu capital social, vide o embate atual entre a
nossa Embraer e Boeing. A Boeing “pisou no freio” desistindo
do combinado, e a Embraer por questoes de sobrevivéncia pre-
cisa correr atrds do contratado, colocando na briga e co-respon-
sabilizando todos os seus stakeholders. Conseguird?

Nos médios e pequenos empreendimentos,0 verbo de or-
dem é SOBREVIVER. Garantir o negbcio da melhor forma
possivel ganhando o mdximo de tempo, revisando o fluxo
de caixa, otimizando o capital de giro, estudando as dispo-
nibilidades de linhas créditos, flexibilizando pagamentos e
implementando redugoes de custos operacionais e ndo ope-
racionais nos parece ser o dever de casa de todos.

Em empresas familiares, salta as vistas a questdo da sobre-
vivéncia do negbcio na auséncia inesperada ou mesmo tem-
pordria do fundador ou de seus principais executivos no dia
a dia da empresa. O Coronavirus nao escolhe quem atacara
e todos sabemos de sua letalidade. Entender o quanto o ne-
gocio estd preparado e o quanto poderd ser impactado por
esta auséncia é condicdo “si ne qua non” para a sobrevivéncia
da maioria dos pequenos empreendimentos. A existéncia
formalizada de um bom acordo de acionistas, de protocolos
familiares, e de estatutos atualizados, assim como o planeja-
mento para a preparac¢do e motivagdo dos sucessores podem
fazer toda a diferenca para o futuro da empresa.

Os PRINCIPIOS, segundo P, sio a base ética da Governan-
¢a e que deve prevalecer no mundo dos negdcios: senso de
justiga, transparéncia, prestagao responsavel de contas, con-
formidade legal e responsabilidade corporativa. Traduzem os
legados e disseminam as crengas e valores de seus acionistas
no dia a dia da empresa. Em home office, realidade empre-
sarial antecipada abruptamente pelo Covid 19,boa parte dos
colaboradores empresariais se encontram afastados do con-
vivio do dia a dia e da supervisdo direta, e ndo tiveram a de-

Em empresas familiares,

salta as vistas a questdo da
sobrevivéncia do negocio na
auséncia inesperada ou mesmo
temporaria do fundador ou de
seus principais executivos no
dia a dia da empresa.

vida preparagdo fisica, emocional, psicolégica e mental para
responderem bem a esta nova modalidade. Em todas as orga-
nizacdes, de qualquer tamanho e ciclo de vida, o momento
estd checando o quanto seus principios estdo internamente
compartilhados e o quanto sdo externamente sancionados
pela opinido ptiblica. Momento do “vamos ver o que realmen-
te temos e o que funciona dentro de casa“. A qualidade dos
Codigos de Condutas existentes ou a necessidade de té-los
estdo sendo checados.

Segundo Andrade e Rossetti, o terceiro P sdo os PROPOSITOS,
que traduzem o significado da existéncia da empresa, através
do seu planejamento estratégico e evidenciado nas declara-
¢coes da missdo e visdo empresarial. Definem os objetivos que
atenderdo o retorno esperado de longo prazo dos acionistas e
a mdxima harmoniza¢do de interesses das outras partes in-
teressadas da empresa. Nesta instancia, sdo definidos tanto o
posicionamento competitivo quanto as melhores estratégias
para a gestdo e para o negécios. Com Coronavirus , em home
office as empresas em geral estdo focadas em gerenciar a crise
e sentimos que ainda, com pouca atencdo até o momento, em
planejar a retomada. Reiteramos que sobreviver e garantir a
Propriedade, no nosso ponto de vista, é atualmente a preocu-
pacdo mdaxima dos administradores e isso na pratica significa:

e manter e proteger os fluxos de caixa,

e reduzir custos,

e promover e minimizar os impactos negativos
do trabalho remoto,

¢ transformar etapas do modelo de negécio
em servicos online e

e buscar alternativas de suprimento e operacao.
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GOVERNANCA CORPORATIVA

Quanto as empresas abertas e mais estruturadas acrescenta-
mos mais um importante fator nesta questdo dos Propositos,
que ficou mais visivel durante a pandemia:o cuidado necessd-
rio com o relacionamento e a comunicacdo estratégica com os
investidores institucionais. Esses stakeholders tem se mostrado
a cada dia que passa mais ativistas e seletivos na escolha ou
manutencao do seu capital em empresas. Nos chamou a aten-
¢do na ultima semana de maio a exclusdo das acdes das brasi-
leiras Vale e Eletrobrds, da carteira do maior fundo soberano
do mundo, o noruegués Norges Bank. Estes investidores sdo
formadores de opinido e podem influenciar outros fundos e
grupos a aumentarem também a sua seletividade com ativos
que levem em conta as questoes do data driven ESG: Environ-
ment, Social e Governance. Embora engatinhando no Bra-
sil, as questoes ESG tem ganhado forca nos Estados Unidos e
ja sdo bem relevantes para os investidores europeus.

Com o teletrabalho acontecendo e os inusitados desafios ad-
vindos da Covid 19, a segregaciio de PAPEIS, as atribuicdes,
os limites de alcada e responsabilidades de funcdes e ativi-
dades administrativas tdo caras a Governanca estdo sendo
duramente impactados. O inusitado e o senso de urgéncia
no combate ao virus desestruturaram o que anteriormente
estava claramente definido, e estdo introduzindo diferentes
estruturas e modelos de neg6cio demandantes de novas ta-
refas, responsabilidades e alcadas. A redefinicio dos PAPEIS,
nosso quarto P, serd talvez o fator critico de sucesso comum
a todas as organizagoes, de todos os portes, independente
do seu ciclo de vida. Cada Instituicdo, através destas novas
funcgdes e algadas definird nas empresas a nova estrutura de
PODER o quinto P. Esta redefinicdo determinard o novo Pa-
pel e alcadas dos Conselhos de Administracdo e da Diretoria
Executiva, sinalizando o estilo do relacionamento interno
nas organizagoes. Teremos um Conselho com caracteristicas
mais orientadoras ou mais executivas?

Na instancia PODER, definido pela maneira que se articulam
as negociacoes e se estabelecem as relacoes entre os principais
orgdos de governanca, em tempo de coronavirus tem-se evi-
denciado o estilo e a eficdcia do estilo de gestdo existente. Em
termos bem praticos, isso significa perceber o que vale dentro
da empresa para as pessoas progredirem: o mérito ou o quem
indica? O quanto os nossos lideres internos sdo considerados
os campeoes da causa para suas respectivas equipes ou ndo? E
principalmente o quanto conseguirao gerar de resultados com
boa parte de sua equipe em home office. A qualidade dos ges-
tores e suas entregas estardao no foco da alta administragdo.

Até aqui, os 5 Ps comentados: Propriedade, Principios, Prop6-
sito, Papéis e Poder sdo definidos pelos proprietdrios e serdo
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O inusitado e o senso de
urgéncia no combate ao

virus desestruturaram o que
anteriormente estava claramente
definido, e estao introduzindo
diferentes estruturas e modelos
de negocio demandantes de
novas tarefas, responsabilidades
e alcadas. A redefinicdo dos
PAPEIS, nosso quarto P, serd
talvez o fator critico de sucesso
comum a todas as organizacoes,
de todos os portes, independente
do seu ciclo de Vida., ,

exercidos pelos administradores (Conselheiros e Diretores
executivos) escolhidos responsdveis pelo direcionamento da
companhia e pela gerac¢do de resultados.

Como sexto P temos as PRATICAS, sendo altamente impacta-
das pela introducdo do home office na dindmica empresarial.
As prdticas visam o estabelecimento de canais fluidos de infor-
macdo e de um bom e consensual sistema de tomada de deci-
soes e acompanhamento das a¢oes decorrentes. Na auséncia de
novos acordos, protocolos de entendimento e de regras formais
que suportem o home office, prdticas oportunistas e conflitos de
interesse tem se avolumado no dia a dia empresarial e mode-
los informais de gestdo tem sido criados, colocando em risco
a funcionalidade dos sistemas e processos. A Integridade e re-
siliéncia das empresas estdo sendo testadas a0 mdximo com
o tele trabalho e a fun¢do compliance altamente demandada.
Os sistemas de fiscalizacdo e controle estdo sendo avaliados e
analisados sob o ponto de vista da garantia da blindagem da
empresa quanto a oportunismos de agentes envolvidos e novos
riscos operacionais jd percebidos. Priticas e Processos sdo su-
portados por PESSOAS, nosso penultimo P.



PESSOAS, elemento- chave dos sistemas de Governanca Cor-
porativa. Sdo as condutoras do conjunto de legados e objeti-
vos que ddo vida e continuidade as operacdes corporativas.
A Covid-19 e modalidade home office tem estimulado novos
comportamentos e promovido o fortalecimento de conscien-
tizagOes coletivas na direcdo da:

e Valorizagdo do que € realmente util e pertinente

e Compreensdo da importancia individual e social

e Compreensdo da importancia das atitudes individuais
para a vida em sociedade

¢ Valorizagdo do sistema democrdtico e de suas garantias,
entre elas a liberdade de ir e vir.

¢ Valorizagdo da prdtica da Integridade ética por todos os
agentes econdmicos, publicos e privados

¢ Disposicdo em participar de movimentos que conduzam
“a construcdo de um mundo melhor.”

Nossos colaboradores voltardo as atividades de forma diferen-
te, exigindo das empresas um RH mais estratégico e atuante
na Gestdo de Pessoas. Se fard necessdrio o desenvolvimen-
to e a implementacdo de solucdes cognitivas que permitam
diagnéstico de clima, identificacdo de caréncias de forma-
cdo, técnica e comportamental, e que apoie continuamente o
desenvolvimento dos colaboradores.

E por ultimo, o P da PERENIDADE, fortemente dependen-
te dos 7 Ps precedentes, define-se como objetivo sintese das
companbhias, sustentada por bons resultados econémicos- fi-
nanceiros, sociais e ambientais. Em tempos de pandemia, a
sobrevivéncia no curto prazo das empresas passou a ser o
norte principal, percebemos o aumento a propensao a ino-
vacdo, nos negocios e gestdo, a necessidade de plataformizar
componentes operacionais para uma gestdo remota e datifi-
cada e redesenhar os acessos através de uma automacao inte-
ligente e holistica em toda a empresa.

E fato que o nosso até entdo jovem coadjuvante home office,
elevado ao nivel de protagonista pela pandemia necessita de

Em tempos de pandemia, a
sobrevivéncia no curto prazo
das empresas passou a ser o
norte principal, percebemos

0 aumento a propensao a
inovacao, nos negocios e gestao,
a necessidade de plataformizar
componentes operacionais para
uma gestdo remota e datificada
e redesenhar os acessos através
de uma automacao inteligente e
holistica em toda a empresa.

ajustes para se estabelecer como gestdo remota, e nesse caso,
como em uma obra inspirada em fatos reais, deve se valer de
todos os requisitos desafiadores e potencialidades da narrati-
va da gestdo para obter bons resultados, dos elementos essen-
ciais aos fundamentais e estabelecendo congruéncia entre o
que se propoe, o que é feito e o que se entrega.

E como todo cendrio necessita de energia do elenco para com-
posicao da cena, o que desponta no atual momento e o que estd
por vir mostram sinais de que as empresas de naturezas e portes
distintos, sobretudo seus lideres responsdveis pelas tomadas de
decisdo tém como aliados o fio condutor 8Ps da Governanca e
a sustentabilidade o norteador no curto prazo para garantia da
sobrevivéncia e construcao do seu legado. RI
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