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Subculturas de Governanca na Pratica de Projetos $mis:
0 caso do Instituto Walmart

Resumo: A governancga corporativa € comumente estudadeaspérspectiva da teoria da
agéncia. A Teoria da Agéncia tem como pressupostmfiito entre principal (proprietarios)

e agente (administrador), assumindo que 0 agerdde mao estar comprometido ou
empenhado para a conducdo do negoécio sob uma girapge continuidade e solidez no
longo prazo, de forma que € necessério se des@mvolgcanismos para alinhar interesses
entre principal e agente. Entretanto, pode seivarifjue a literaturanainstreamtrata tanto
governancga, como agéncia no nivel da organizagéo énfase em aspectos organizacionais
como subculturas e papéis dos agentes. Este edtudaso investiga, assim, a existéncia de
subculturas de governanca no nivel intraorganinatigoor meio de um estudo de caso no
Instituto Walmart e suas relagbes com Walmart Brasicom Walmart Fundation,
possibilitando a ampliacdo do conceito de agérma) como praticas de governanca e de
avaliacdo de desempenho. Os resultados demonstidéneias da existéncia de subculturas
de governanca na pratica de projetos sociais, apdot para a possibilidade de
desenvolvimento do tema em estudos futuros.

Palavras-chave: governanca corporativa, subcultarganizacionais, teoria institucional,
projetos sociais, Walmatrt.

Governance Subcultures on Social Projects Practices
Instituto Walmart case

Abstract: Corporate governance is commonly studied fromprspective of agency theory.
The Agency Theory presupposes the conflict betweencipal (the owners) and agent
(administrator), assuming that the agent cannottdramitted or engaged to conducting
business from a perspective of continuity and gglid the long run, so that it is necessary to
develop mechanisms to align interests between ipahand agent. However, it can be seen
that the mainstream literature addresses both gamee as agency at the organization level,
without emphasis on organizational aspects as $iulbesl and roles of agents. This case study
investigates thus the existence of governance #ubes in intraorganizational level through
a case study at Walmart Institute and its relahgnavith Walmart Brazil and Walmart
Foundation, enabling the expansion of the concepgency, as well as practical governance
and performance evaluation. The results show eesldar governance subcultures in the
practice of social projects, pointing to the po#isjbof issue development in future studies.

Keywords: corporate governance, organizational glines, institutional theory, social
projects, Walmart.



Introducéao

Embora ndo se trate de um tema “novo” — dado cassonto € de certa forma alvo de
preocupacdo desde o surgimento das grandes cadperag década de 30, em funcéo dos
conflitos de agéncia —, Governanca Corporativa istiem um dos principais focos de
discussbes sobre alta gestdo no século XXI.

Essa tese pode ser corroborada pela crescentdatgune vem sendo dada pelas
literaturas académica e factual, especialmente isieg@® escandalos como o da empresa
Enron em 2002 e da atual crise econdmica, em estaidial, deflagrada pelo subprime nos
EUA (2008) e pelas crises no sistema financeiropmau (2008-2009), que repercute até os
dias atuais.

Multiplas é&reas do conhecimento como Administrag@ontabilidade, Economia,
Sociologia e Direito, vem estudando o tema com baséliversas vertentes tedricas — como
teoria dos contratos, teoria dos custos de traoséa@dria da agéncia, teoria dsiakeholders
teoria dos direitos de propriedade e teoria ingbnal —, descortinando sua complexidade e
multidisciplinaridade. Do ponto de vista da Admiragdo, tem sido alvo de interesse das
linhas de pesquisa de Estratégia Empresarial, mEn€as, de Estudos Organizacionais e de
Etica, reiterando a relevancia do tema e as su@xaa possibilidades de abordagem.

Entretanto, percebe-se que a agéncia vem sendiadatem termos da simplificacdo
da relagéao principalshareholdey com o agente (alta administracdo) da organizagéo,
meio de uma abordagem uninivel, sem levar em cam@alidade intraorganizacional, ou
seja, outras variaveis como 0s esquemas interputatios atores e praticas sociais de
governanca.

Dessa forma, a literatunmainstreamvem assumindo que a organizacdo é um todo
homogéneo, destacando a existéncia de apenasndoigduos, o principal e o agente, de
forma a compreender a relacdo entre eles e seuwstogpna governanga corporativa e no
desempenho organizacional.

De forma complementar, nota-se que arranjos cidtuaanbém podem compor este
campo de estudo (BULGACOV et. al.,, 2007) e afetar pmaticas de governanca e
desempenho organizacional, na medida em que rewalres, interesses e formas de acéo
de subgrupos que sejam conflitantes ou aderentmseasacdes de governanca corporativa.

Como colocado por Freeman et al (2010):

The problem of managerial mindset also raises abmmof questions. (i)
How can we utilize and redefine economic theorthaodit becomes useful in
a turbulent world full of ethical challenges? (ijow can managers adopt a
mindset that puts business and ethics togethemata@rdecisions on a routine
basis? (iii) How can dealing with turbulence, gldikation, and ethics
become a routine part of how we understand the gers job? (iv) What
should be taught in business schodIEREEMAN et al, 2010, p. 5)

Logo, por meio do estudo do caso do Instituto Welrassuas relagbes com Walmart
Brasil e com Walmart Fundation, aventa-se a pdgialdie de existéncia de subculturas de
governancga corporativa que afetam estratégiasc@sale governanca e comportamentos de
agéncia dos atores envolvidos.

Esteworkingpapertrds algumas proposicoes, para refinamento e enbamento de
estudos futuros.



Revisao Bibliogréfica
Governanca Corporativa, Desempenho e Agéncia: visaainstream

No tocante a producdo académigaminstreamem Administragdo, a governanga
corporativa € comumente estudada sob a perspetdivieoria da agéncia. A Teoria da
Agéncia tem como pressuposto o0 conflito entre oaic (proprietarios) e agente
(administrador), assumindo que o agente, pode stao @mprometido ou empenhado para a
conducdo do negdcio sob uma perspectiva de codéidai e solidez no longo prazo, de
forma que é necessario se desenvolver mecanismaslizhar interesses entre principal e
agente (JENSEN; MECKLING, 1976; FAMA; JENSEN, 1983883b; EISENHARDT,;
1989).

A literatura denota também preocupacdo em investigigaveis e condi¢gdes (internas
ou externas) de governanca corporativa que afetarsdo afetadas pelo desempenho das
organizacdes, buscando relagcdo entre desempenho owerngnga corporativa
(HOSKINSSON; JOHNSON; MOESEL, 1994, THOMSEN; PEDHERE 2000;
MAHONEY, 2004). Entende-se que a adesdo a boaggsatle governanca pode afetar
positivamente o desempenho da empresa. Assim, enceftéo positiva dastakeholders
sobre as préticas de governanca da organizacdoahdaple de gestdo, transparéncia,
prestacdo de contas, controle e praticas de resiptidade socioambiental — pode lhe
conferir maior competitividade.

Ha também o entendimento de que o ambiente institalconde estdo inseridas as
organizacdes — como: estrutura de mercado, amhdentegulacdo e cultura organizacional —
, afeta diretamente as estruturas de governancbl&RA, JACKSON, 2003), bem como
a natureza e intensidade dos conflitos de agénciaxemplo: diversos niveis de
desenvolvimento do mercado de acBes nos difereptdses constituem ambientes
institucionais préprios, afetando a natureza dasutesas, dos conflitos de agéncia e das
praticas de governanca.

Nota-se que uma quantidade significativa de peaguisa exemplo de Rabelo, (1998),
Reichenstein, (1994) Ventura, (2001) e Yermo e Msyq2002) — , foca empresas de capital
aberto com acdes negociadas em bolsas de valduesles de penséo, por representarem
organizacdes que apresentam os “potenciais” cosflile agéncia entre principal
(proprietario) e agente (administrador ndo progrie}, destacando a importancia da
governanca corporativa nas questdes de agéncia.

Entretanto, anainstreamtende a ignorar aspectos organizacionais quenafédasao
afetadas por) a governanca (BULGACOQV et. al., 2007)

Dimensdes Organizacionais da Governanca Corporativa

Observa-se na literatura o tratamento recorrentedeempenho como variavel
dependente e a governancga corporativa como varidsependente, para verificar de que
forma o desempenho é afetado diretamente pelarmpgrvga corporativa.

Com relacdo ao ambiente institucional, nota-se guele é atribuido o papel de
facilitador ou inibidor das boas praticas de gosega pelas organizacdes (ambiente
institucional interno) ou regulador das praticascmercado (ambiente institucional externo).
De uma forma ou de outra 0 ambiente instituciorfatagsia diretamente a governanca
corporativa.

A Teoria da Agéncia tem como pressuposto o cordlittse principal (proprietarios) e
agente (administrador), assumindo que 0 agentes pad perseguir 0s objetivos dispostos
pelo principal, ou ndo empregar todo o esforco se® para a conducao do negdécio. Nesse
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sentido, principal e agente estariam buscando mzainmsua propria funcao-utilidade.
(JENSEN; MECKLING, 1976; FAMA; JENSEN, 1983a, 1983ISENHARDT; 1989).
Enquanto o principal buscaria a maximizacao daedgquo agente teria sua funcao-utilidade
associada a remuneracao, poder, seguranca e regnaht profissional (FONTES FILHO,
2004).

Além disso, o problema entre principal e agentalirés ndo apenas nas diferencas de
motivacdo e objetivos, como na assimetria de ind@éo, preferéncia por riscos das partes e
horizontes de planejamento (FONTES FILHO, 2004)gual a forma de alinhar interesses
entre principal e agente seria por meio de sisteteascentivos (EISENHARDT; 1989).

O que a literaturamaisntream parece as vezes desprezar sdo as Vvariaveis
organizacionais que permeiam a agéncia e impacigmasicas de governanga corporativa e
que, talvez ajudassem a compreender melhor a prgpviernanca e sua relagdo com outras
variaveis, como o desempenho.

O estudoBottom-Up Corporate Governan¢eANDIER; SRAE; THESMAR, 2006),
por exemplo, explora uma perspectiva organizacidaaagéncia: o grau de independéncia
dos diretores em relagdo ao CEO. Os autores argamejue ha um grande risco do CEO
deliberar em causa propria e que a forma de miainesse risco € constituindo um corpo
diretivo que tenha independéncia em relacdo ao CB@anto menor for esse grau de
independéncia, menor sera a qualidade da govercangarativa:

As CEOs are typically involved in the recruiting thieir subordinates,
executives hired during their tenure are more ijkédb share the same
preferences and/or have an incentive to .return fdneor. Alternatively,
executives who experienced previous leadershifeaeelikely to take orders
as legitimate simply because they come from a sup€t ANDIER; SRAE;
THESMAR, 2006, p.3).

Neste estudo hipotético dedutivo contemplando ceéeca800 empresas no periodo de
1992 a 2002, as analises econométricas demonstoprarn grau de dependéncia impacta a
qualidade da governanca e que baixa qualidadewdrggnca incorre em baixo desempenho.

Bulgacovet al (2007) analisam que “algumas correntes teéricasam explicacdes
mais amplas, com base em arranjos culturais €uosthais que possam contribuir para a
compreensao dos mecanismos de governanca corpdr&ixocam questionamentos, dentre
outros pertinentes relacionados a governanca taadministracdo, como: de que forma a
composicao das equipes da alta administracao ndias os resultados organizacionais? De
que forma a origem cultural/ social da alta adnia¢go influenciam no desempenho da
empresa?

Nesta linha, pode-se também questionar como difsessquemas interpretativos (ou
modelos mentais) podem afetar as praticas de gaweancorporativa e 0s resultados
organizacionais.

Agéncia, Interpretacdo e Papéis

O ambiente institucional interno, em que se da stdgeda governanca pelo agente,
pode ser melhor compreendido sob a perspectivaedaiarl Institucional, que aborda o
comportamento de agéncia dos atores embricadostragueas institucionais, construidos e
reproduzidos socialmente por meio significadospgas e valores compartilhados (SCOTT,
2001).

Scott (2001) diz que instituicbes tém propriedadiéstintas: sdo relativamente
resistentes a mudancas; tendem a serem transméidages das geracdes, para serem



mantidas e reproduzidas; e por definicAo sdo osctsp mais duraveis da vida social,
conferindo “solidez” aos sistemas sociais ao lohgoempo e do espaco.

Percebe-se, nesse contexto, a existéncia de tdecaslequacdo de comportamento,
quer seja por identidade, pelo desempenho de pa&p€islmente construidos ou pela
coercdo. Ha uma tentativa de “equidade” no sentidoreproducdo de comportamento/
padronizacdes; na perspectiva da estrutura/ambieoteo forma de controle e base para
classificacdo destatus (bom/mau, melhor/pior), e na do ator social, coom@acdo de
identidade/ busca de aceitagao.

As instituicbes impdem, desse modo, restricdes ataportamento por limites de
ordem legal (coercitivo), moral (normativo) e cudtiu(cognitivo). Trata-se de mecanismos
isomorficos que forcam um individuo ou organizag@ssemelhar-se a outros que pertencem
ao mesmo meio, orientando-se por uma légica pebekcida (pressdes isomorficas).
Entretanto, € essencial reconhecer que, ao mesnpmjeais instituicbes também suportam e
capacitam atividades e atores (SCOTT, 2001).

Nota-se, de forma complementar, que a acdo soossup duas dimensdes: a da
estrutura (pressdes coercitivas, normativas e nuastdo ambiente que condicionam o
comportamento dos individuos/ grupos) e da agé(eséera da acdo individual ou de
pequenos grupos que interfere no ambiente) (SCQOD1), a qual é composta de
orientacGes variaveis e mutaveis dentro do fluxaetopo, de modo a sustentar e alterar
dinamicamente o meio estrutural de agdo (EMIRBAYBWISCHE, 1998; MEYER,
JEPPERSON, 2000). E essa alternancia dindmica estratura e acédo que possibilita a
mudanca e/ou a descontinuidade das instituico@seno.

A esséncia da existéncia ou da mudanca da instituga origem a manutencao, € a
legitimidade a ela conferida pelos atores sociais.

Os atores se tornam portadores dos significaddisuicisnais (valores da organizacéo,
praticas, politicas de remuneragdo, metas, etdnfandirem a¢des na organizagcdo por meio
da interpretagdo de fatores externos e internos,seeem legitimadas mediante
compartilhamento crencas e valores e sua socidbzag a interpretacdo de seus
componentes, sob condi¢des de legitimidade, promaoweracdo entre estrutura e agéncia
(MACHADO-DA-SILVA; FONSECA; CRUBELLATE, 2005).

Logo, se a estratégia de uma organizacao (ou thdiyié legitima em relacdo ao
ambiente institucional, a tendéncia é de aceitagdoomprometimento. Uma mudanca
estratégica, assim, pode sofrer pressdo contrdsaaaexecucdo por conta da sua nao
legitimidade.

Um aspecto bastante relevante dos processos dénkegfio estd relacionado aos
conhecimentos compartilhados pelo grupo, que intlwecabulario, modos proprios de
resolver problemas, normas de conduta e visdes welonderivados do seu aprendizado
(SACKMANN, 1992; MARCH, 1994). Esses conhecimentosiferem aos seus membros
um mapa cognitivo proprio, o que também se reitmao fonte de identificagdo dos
subgrupos (SACKMANN, 1992; MARCH, 1994; JERMIER &t, 1991; DIMAGGIO,
1997).

As pressoOes institucionais variam em relacdo aeorjgintensidade, motivo, entre
outros (OLIVER, 1991). De acordo com esses fatosesgacdo das organizacdes diante
dessas pressdes podera variar desde a confornatiadecontrole das préprias instituicées
(OLIVER, 1991). Assim, por exemplo, se a legitinddgara o ambiente econdémico e social
for um fator que acarreta ganho econbmico para @resa, 0 comportamento de
conformidade serd o mais esperado, prevalecendo astpressdes institucionais. Por outro
lado, se o ambiente institucional for de incertaseaps ganhos econémicos das empresas do
setor forem decorrentes da inovacdo e se as ndmstitsicionais ndo tiverem carater de



coercao legal, a tendéncia serad de nédo conformidadesisténcia as pressdes (OLIVER,
1991).

As decisbes, sobretudo de organizacfes emergesdites;aracterizadas pelo desafio
estratégico de equilibrar a necessidade de inogardiferenciar para obter vantagens, “mas,
ao mesmo tempo, mostrar-se familiar, digno de eogh, parecido (isomorfismo), para que
Ihe seja conferida a necessaria legitimidade” (VASICELOS; QUEIROZ; GOLDZMIDT,
2006, p.12).

Nota-se, que em todos esses trabalhos é evideraiageessidade de ponderar entre a
aceitacao das regras institucionais e o0 seu cenofesisténcia, sob a logica da obtencao de
vantagens competitivas e de rendas econdmicas ERJIV1997; VASCONCELOQOS;
QUEIROZ; GOLDZMIDT, 2006). Logo, ndo é aventada @sgbilidade de haver outras
|6gicas norteadoras das decisfes estratégicas.

Vasconcelos, Queiroz e Goldszmidt (2006) argumergam a legitimidade pode ser
gerenciada, para que a organizagcdo obtenha rendaéreicas. Levando em conta que as
instituicbes sdo socialmente construidas (BERGBRCKMAN, 1985) e possuem carater
recursivo (MACHADO-DA-SILVA; FONSECA; CRUBELLATE, @05); o capital
institucional, desse modo, pode ser gerenciado quegase obtenha a legitimidade. Esta, em
si, ndo garante a renda econ6mica, mas pode s#a pssa que estratégias, voltadas para a
obtencédo de vantagens competitivas e ganhos ecoo$nsiejam legitimadas pelo ambiente
institucional. Essa visdo articula o poder de agénom estratégia e analise institucional
(VASCONCELOS; QUEIROZ; GOLDZMIDT, 2006).

Emyrbayer e Mische (1998) indicam que ha trés dgfies cognitivas para que a
agéncia se desenvolva:

» lteracional — refere-se a reacdo seletiva de pemsas e acdes incorporadas
rotineiramente, conferindo estabilidade e ordem iafo¢sustentabilidade de
identidades, interacdes e instituicdes ao longdedapo); esta associada a rotinas,
disposic¢des, preconceitos, esquemas, padroesigeadperspectiva passada).

* Projetiva — refere-se a imaginacdo das trajetduaiwas das acdes que estdo em
andamento e as possibilidades de reconfigurartagieas de pensamento e acao de
acordo com o que se deseja do futuro (ha semprintemnesse em vista); légica de
hipotetizacdo da experiéncia no futuro frente aagio presente; esta associada a
metas, planos, objetivos, sonhos, desejos, angsdasgperancas, medos e aspiragdes
(perspectiva futura).

e Pratica avaliativa — refere-se a capacidade deager fjulgamentos praticos e
normativos sobre alternativas imediatamente possil&s trajetorias em acdo, em
respostas as demandas, dilemas e ambiguidadesesitesr{perspectiva atual).

E importante destacar que essas dimensdes ocdmertanieamente, recursivamente e
0 grau de interseccao entre elas varia de acombacoontexto onde se da a acdao, como
tempo, espaco, tipos de interacdo, agentes essgenvolvidos. (EMIRBAYER; MISCHE,
1998).

Mintzberg (1978) coloca que padrbes de processmaté&Fcos, com 0S respectivos
processos de decisdo, sao influenciados pela @mdis proprios estrategistas.

Segundo March e Simon (2004), a teoria da decis@ndeica classica, a qual esta
associada ao pensamento econémico neoclassicajde@ngue o homem racional segue uma
l6gica claramente definida no processo de tomadi#edsao, onde: (i) dado um conjunto de
alternativas; (ii) faz-se a avaliacdo das consegjgérfonde ha o conhecimento completo das
consequéncias e das probabilidades de sucessomangloese as incertezas, ou aquilo que nao
se possa apurar a probabilidade de acontecimeatdjj) finalmente ha a escolha de
alternativas (guiada por uma funcgéo de utilidadd®ordem preferencial).



Entretanto, verifica-se que ha dificuldades pateagfo dessa l6gica no dia-a-dia das
organizacdes (MARCH; SIMON, 2004), pois:

- somente em casos de certeza ha um entendimentarcdetacionalidade;

- pode-se assumir (erroneamente) que: as alterna@@sladas; todas as consequéncias
sdo conhecidas; o homem racional tem completa agd@ende preferéncias para todas
alternativas/ consequéncias;

- ha uma conotacao de objetividade racional, on@ss@mne que ha apenas uma légica de
se tomar decisdes, quando na verdade pode haves ¥armas de se tomar decisédo
(subjetividade racional); e

- aracionalidade é limitada ao conhecimento e aséefias cognitivas que cada pessoa
pOSSui.

Além disso, os processos de processamento de imfdes e tomada de decisédo
dependem diretamente (MARCH, 1994):

- da quantidade e do tipo de informac¢fes que osihads dispdem sobre o evento;

- dos aspectos psicolégicos, como os graus de adsiegize a situacdo de incerteza
provoca; e

- da sua propensdo de assumir risco, observando-seoguindividuos podem ter
percepcdes de risco diferentes sobre o mesmo eweniisposicoes diferentes para
eXposicao ao risco.

Assim, ha dois niveis culturais a serem consideratdn a&mbito organizacional: um
seria a da cultura oficial, aquela relativa a ésteuformal e fisica da organizacédo, bem como
sua missao e padrbes de conduta, e que em geralesamos pela alta administracéo e
comunicados a organizacdo; o outro das subcultureferente aos entendimentos
compartilhados que os membros tém sobre qual é&samida organizacdo e os padrdes de
conduta estabelecidos (JERMIER et al.,1991).

Ha a tendéncia de que os membros da unidade toneeisdds, as quais teréo
implicacdes na forma como organizam seu trabalenas nos termos das responsabilidades
diretas da sua unidade, de forma a haver conftitteeas metas dos grupos e as grandes
metas organizacionais (MARCH, 1994; MARCH; SIMON02Z; KUNDA, 1992; CLEGG;
CARTER; KORNERGER, 2004).

Os gerentes tendem a valorizar o resultado finalsigs atividades diretas como se
fossem as atividades-fim da organizacdo, e legitima atuacdo dos outros grupos
comparando-0s consigo préprio, segundo a simildeidda sua misséao, valores e foco de
atuacdo — quanto maior a similaridade, maior @itinedade (KUNDA, 1992).

Ainda assim € possivel se observar existéncia deuluras de acordo com os
dominios de atuacéo dos grupos, onde os dominagofais estdo mais ligados a percepcéo
das pessoas sobre 0s seus papéis profissionaiseecsque é de sua responsabilidade dentro
da organizacdo, do que propriamente as limitagdenais dos seus departamentos ou as
determinagdes da cultura oficial (ELSBACH, 2002R3BER et al., 1991; SACKMANN,
1992; KUNDA, 1992).

E importante destacar que a identidade associadtuira dos subgrupos ao mesmo
tempo em que confesensemakingos seus membros, comunica aos demais grupog qual
seu papel dentro do contexto organizacional (ELSBAC002; JERMIER et al., 1991;
SACKMANN, 1992; KUNDA, 1992; GOFFMAN, 2004).

E nesse contexto que surgem instituicbes intrargeionais (ELSBACH, 2002;
JERMIER et al, 1991; SACKMANN, 1992). Elsbach (2p0Odefine instituicbes
intraorganizacionais como as crengas que permesatiiversos grupos da organizagéo e que
delimitam as normas de comportamento dos membrasadiz um desses grupos, de forma
que possuam culturas distintas entre si. Dentre casegorias de instituicoes
intraorganizacionais que podem constituir a cultdea um grupo, identificam-se trés:
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processo (ex.: procedimentos padrdo para operggatocolos para procedimentos em

crises); estrutura (ex.. normas sobre estruturapaider e controle); valor (ex.: ideais

organizacionais, metas, prioridade de uso dos seslworganizacionais) (ELSBACH, 2002).

Portanto, o comportamento de agéncia decorre deees$ interpretativos (modelos
mentais) do agente e de seus interlocutores. Qeess interpretativos por sua vez, estao
intrinsecamente relacionados as subculturas orgeinizais e aos papéis.

Com base no exposto faz-se as seguintes proposiedgsas para investigacoes
iniciais e/ou futuras:

P1. Assim como as subculturas e os papéis pert&sc@nmesma estrutura institucional
podem constituir instituicdes conflituosas, ha téambsubculturas de governanca
corporativa que sejam conflituosas entre si.

P2: A existéncia de subculturas de governancaf@meena forma de entender a governanca
global da organizacéo.

P3: A existéncia de subculturas de governancafémeena forma de avaliar o desempenho
da organizacéao.

Metodologia

O estudo utilizou uma perspectiva qualitativa, esqiidria, e empirica, utilizando-se do
mundo das organizagdes como fonte de conhecimestaguecimento da teoria buscando a
compreensao da complexidade das estruturas soosiprocessos objetos da investigacao,
por meio da técnica do estudo de caso e da confmasigtematica dos dados com a teoria
existente (DENZIN; LINCOLN, 2000).

Pesquisa qualitativa implica num complexo de familide termos, conceitos e
premissas interconectadas, que transpassa dissiplicampos e compreende diversos
métodos de investigacdo (DENZIN; LINCOLN, 2000)tfetanto, € preciso que se testem e
se desenvolvam ferramentas, estratégias e métedasoddo com o material de pesquisa que
se dispbe, como um processo de experimentacao ‘rganantagem’ e compreensao da
realidade (DENZIN; LINCOLN, 2000).

O caso selecionado foi o Instituto Walmart porragat de uma organizacdo submetida
a diretrizes estratégicas e de governanca propeasua relacdo com outras duas
organizacdes, o Walmart Brasil e o0 Walmart Fundatio

Este estudo utilizou como ferramenta para coletad@#os entrevistas pessoais e
individuais semi-estruturadas com um executivo dstituto, seu diretor, que também
acumulava cargo na Diretoria de Sustentabilidadé/dbmart Brasil no periodo de outubro a
dezembro de 2013 rata-se, assim, de uma ferramenta apropriadaipaeatigar atitudes,
intencdes e motivacdes envolvendo interpretacéasl@iguidades; permitindo, assim, aos
respondentes o levantamento de questdes relevaptefundas (FONTANA; FREY, 2000).

Além disso, como forma de melhor fundamentar a@aiss dados, o estudo também
contou com a consulta e andlise de material ic#bibal de divulgacdo publica: Relatorios
Anuais de Sustentabilidade de 2012 e 2013 do WalBrasil; folderse comunicacées em
geral do Instituto Walmart.

Como método de analise utilizou-se a analise e tagdp das narrativas. A despeito
das criticas que costumam ser feitas quanto a idad® das histérias e a construcao
romantica/ idealizada que narrativas podem trgrangdera-se que a narrativa pessoal é um
retrato sobre o passado e ndo o passado proprertentlS; BOCHNER, 2000). Assim,
dependendo do momento atual do personagem, sua fbeninterpretar o proprio passado
pode ser diferente, cada passagem pode variarungraa de importancia para 0 momento
em que a histoéria é narrada (ELLIS; BOCHNER, 2000).



Além disso, ha o entendimento de que a linguagesouiiva ndo € um condutor
neutro e objetivo para descricao e interpretacamudodo real, fazendo-se a ressalva de que
as praticas discursivas sdo utilizadas também dome de legitimacdo, uma vez que se
tratam de construtos sociais institucionalizadoNBHELOE, McLAREN, 2000). Isso
implica que o préprio processo narrativo e a fodaarganizar as experiéncias para narra-las
podem sofrer constantes reconstrucoes e revisiied, teata-se de mais do que um momento
de relato, de um momento de novas autodescobedagseflexdo sobre a propria existéncia
do narrador (ELLIS; BOCHNER, 2000).

Dessa forma, desenvolveu-se um processo menosuestin, se comparado a outras
modalidades de pesquisa (ELLIS; BOCHNER, 2000), onas cumpriu o papel para o
objetivo pretendido, considerando-se o carateroeafirio e descritivo do trabalho.

Apresentacao e Analise dos Resultados

O Instituto Walmart foi instituido em 2005 no Btagsio mesmo ano em que foram
anunciadas das metas globais de sustentabiliddal®\fzd-Mart Stores, Inc. (matriz global).

Entretanto, o Walmart Brasil, por meio da area deuistos Corporativos, ja realizava
trabalhos sociais desde 2002Esses trabalhos faziam parte da orientacdo, dawal da
empresa de conexao com o entorn®entre os trabalhos desenvolvidos, havia acdes de
acompanhamento, estimulo e incentivo junto as lejas suas iniciativas e campanhas
(doacdes locais, trabalho com a comunidade — agamnsentos de funcionarios da loja, etc.) —
“A gente ja fazia esse trabalho a partir da bas#dide frente das lojas [.".]

De acordo com o entrevistado, o projeto do institeta idealizacdo sua e de seu
superior, o Vice-Presidente de Assuntos Corporstivo ideia ja era ventilada ha algum
tempo —'Olha que legal! Vamos fazer um dia [...]”

Embora o Walmart tenha chegado ao Brasil em 198@%cm@m haver uma indefini¢ao,
até entdo, sobre os interesses estratégicos daizagao no pais. Em 2005, sobretudo apos
as aquisicoes de outras redes, o gerente e o MRrawa na ocasido que aquele era o
momento de propor a criacdo do institut®v-amos mesmo investir no pais [...]. Agora é a
hora de fundarmos o Instituto”

Em 2005 foram anunciadas as metas globais de tafstafade pela Wal-Mart Stores,
Inc. (matriz global). O entrevistado avaliou quguals temas (referentes as acbes ja
existentes) estavam alinhados as diretrizes egitag® da organizacdo, outros nao.
Entretanto, destaca que se engajava pessoalmentalg@ms trabalhos, como o de
recolhimento de lixo reciclavel nas mesas da emapres

Para o desenvolvimento do projeto a ser apresergado aprovacgao, foi contratada
uma consultoria especializaddJa que a companhia vai ter um investimento coesit& no
pais, a ideia € de fazer investimento social cowo foa visdo de longo prazo com
consisténcia técnica’Foram feitas entrevistas com executivos da WadlBiasil, busca de
alinhamento das linhas do Instituto com as linhstsatégicas do Walmart, e apresentada
“uma proposta concreta de projeto para o conselho”

Na ocasido da criagao do Instituto, a aprovacam gaiselho foi tranquila. A definicdo
dos temas se baseou na conexdo com 0s negociaggatdazacao. Os chamados temas na
ocasido da criacdo eram: (i) familia (especialmentpuestdo da mulher como arrimo de
familia e trabalhos em conjunto com a UNICEF paesmdimento a primeira infancia); (ii)
geracdo de renda (trabalhos artesanais de tradi@gogultura regional (referente a regiao
Nordeste do pais).

Os temas que orientavam os projetos foram Juverdudabalho; Negocios sociais e
género; A¢cbes nas comunidades; e Desenvolvimerdal [(@arios projetos no mesmo local —
eX.: projeto de Recife e no Amapa).



Com relacéo ao modelo de negdcio do Instituto Walrfdesde semprgse optou por]
um misto de fazer projeto proprio e ser financigdatr] para fazer bem feitoO modelo do
Walmart Fundation é dgreat making

O instituto é financiado pelo Walmart Brasil, cugsecutivos aprovam as diretrizes
estratégicas do instituto; também segue diretestatégicas e de governanca do Walmart
Fundation (matriz global).

Com relacdo a governanca, o conselho do institutorldado pelos executivos de
primeiro nivel, incluindo o presidente do Walmaraéll- este foi o modelo desde o inicio e
hoje constitui diretriz de governanca global, echogos paises, 0s institutos tém que ter um
conselho.

O entrevistado avaliou que as diretrizes vém ingaiti 0 trabalho do Instituto e ha
tendéncia de convergéncid empresa sempre deu autonomia para os paisesida mais
gue no Brasil,"o dinheiro vem daqui mesmo”Com o0 passar do tempo, a organizacéo
decidiu que“precisamos fazer iss@projetos sociaisem varios paises”Foram definidas
diretrizes globais. Trata-se ddiretrizes com limites amplos”’e dentro desses limites os
paises tém autonomia para desenvolverem seusqxcejeexemplo de diretrizinvestir
tantos por cento do resultado operacional e deas¢ot 25% em projetos que beneficiem
mulheres’.

Foram definidas diretrizes de governangampliance existéncia de conselho, alcadas
de aprovacgédo (ex.: projetos acima de US$ 1 mile&odue ter interacdo com a matriz para
aprovacao eeport semestral).

Na sua relagdo com o conselho encontrava algureficesEntendia que a maior
dificuldade na relacdo com o conselho é o fatosdEeem d‘pensamento do investimento
(no Instituto) como empresa e ndo em relacdo aduigs Instituto”.

Havia uma tendéncia dos executivos avaliarem osstimentos dos trabalhos da
mesma forma como avaliam os investimentos de neg6do Walmart Brasil. Houve
ocasides, por exemplo, em que em visita a uma caie de catadores de papeléo, alguns
executivos faziam perguntas do tipo: qual a expiegaetale ganho (do catador), quanto vocé
ganha por unidade vendida, qual o seu custo, etc.

Percebeu que o conselho deveria“stecutivos com experiéncia'Os conselheiros
costumam dafeedbacksobre os projeto%a partir do repertério deles” Além disso, ha
muita rotatividade entre os membros do Conselhogcpota da rotatividade das posi¢coes no
Walmart Brasil —‘porque a carreira é assim...-, e que 0s executivos ndo costumam ter
pratica de sustentabilidade. Tentou trazer meméxtesnos a organizacao ao Conselho, mas
n&ao aconteceu.

Com relacdo ao alinhamento estratégico entre WalBiasil e Instituto estdem
processo”, “muito definido por mim [...], conselhwtdo pensa e ndo quer pensar..0s
executivos do conselifolham o Instituto com uma agenda de curto praztée de acordo
com a missao do Instituto”

Um exemplo de projeto alinhado a misséao do Institaitcultura da matriz de cuidar do
entorno e que nao estaria tdo alinhado com o WalBrasil é o “Bombando Cidadania”.
Esse projeto € desenvolvido no bairro Bomba do Hénmoeem Recife e visa:

Transformar a realidade do bairro e de seus maisldé mil habitantes,
estimulando a mobilizacdo comunitaria para promownelhorias a partir
de recursos e potencialidades locais. Quinze posjehas areas de
Mobilizacdo Comunitéria, Cultura, Educacdo, Geragéle Renda, Meio

! O great make® que avalia o projeto e decide sobre investitaminele como tal acompanha por
meio de relatérios a execugdo do projeto investidotrolando a aplicagdo dos recursos sem se
envolver com a execuc¢ao do projeto.
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Ambiente e Saude ja beneficiaram diretamente708opsse, indiretamente,
mais de 2 mil pessoa@nstituto Walmart).

Forma investidos R$ 5 milhBes nos primeiros cinnosa Avaliou que projetos de
desenvolvimento locdhdo combina(m) com varejq”"de forma que fariam mais sentido em
“empresas que tem muito impacto num lugar $éXemplo citado: Usina de Itaipu). O que
faria mais sentido seria dar estratégia as acoesfagem as lojas e que revertem em
faturamento.

Entendia que a relacdo do Instituto com o WalmaasiB € “simbiotica” como um
“virus do bem”, mas ao mesmo tempo quando se trata de avalidtads, o Instituto‘é
mais um departamento”Quando ganho prémio todo mundo acha legatias o que pesa é
o resultado.

O Instituto vinha acumulando reconhecimento do elnasinternacional (matriz) e da
midia especializada, por meio de premiac¢des (nasaninternacionais) pelos projetos que
vem desenvolvendo. Dentre as premiacdes recengssacd-se as dedicadas ao projeto
“Escola Social do Varejo”, que capacita jovens dixdrenda para sua inser¢cdo no mercado
de trabalho, no ano de 2010 foram 1000 jovens dapas e em 2011, 1500. O projeto
abrange os 18 estados de atuacdo do Walmart nib. Bras

Foram levadas praticas do Instituto para outrosesapela matriz. Além disso, seu
diretor participou da construcéo das diretrizesagsgicas e de governanca global.

Ao longo de sua trajetoria o Instituto passou pmasdintervencdes para reducdo de
pessoal e de projetos — o Instituto chegou a camar nove pessoas, hoje sdo seis. Na
pratica“‘quando o Walmart Brasil, vai bem, o Instituto \m@m, quando vai mal...”.

Formalmente a missdo do Instituto é de “Promoveutmdesenvolvimento para as
pessoas viverem melhor”, a forma como é vivida ger dirigente e idealizador pode ser
entendida por uma citacdo sua que diz: “a gentagtd pra projeto que vai mudar o
mundo...".

As perspectivas atualmente sdo de reducao de@agiessoas no Instituto em funcao
dos (maus) resultados das operacdes de varejcaatao Brasil. O diretor, que acumulava
também o cargo de Diretor de Sustentabilidade ném@fa Brasil, tinha participacdo nas
reunides de negocios do Walmart Brasil com os dediegtores todas as segundas-feiras, de
forma que acompanha de perto o andamento dosa@sslbperacionais e das estratégias da
empresa -...] trabalhar muito colado com a empresa... iamente...”

No momento da entrevista, o diretor, apés 13 amosndpresa, tinha acabado de ser
informado que seria demitido nos proximos dias. &ala matriz nos EUA tivesse dito que
“ndo gostaria de perde-lo”...

Nota-se que embora a organizagcdo apresentasseizdgetlaras de governanca
corporativa, estratégia de atuacdo do institutewe desempenho fosse reconhecido, sua
estrutura ndo se manteve em grande medida pelaxuel” entre as subculturas de
governanga.

Destaca-se também o fato de que do ponto de \astgestao local (Walmart Brasil), a
organizacao estava agindo em conformidade conreisiziés corporativas para conducao de
estratégia de negdécios e de governancga corporativa.

Seja a subcultura do varejo ou dos projetos sQct@da um sob sua perspectiva
apresenta modelos mentais muito distintos de dessmope de critérios para avaliar os
projetos e/ou aprovar a liberacdo dos recursospmnibada ator estivesse desempenhando
seu papel de acordo com as diretrizes corporativas.
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Conclusdes/ Consideractes Finais

Com base nas proposicdes teodricas iniciais, podmseluir que ha evidéncias da
existéncia de subculturas de governanca, no sedgdque ao mesmo tempo em que as
estratégias e praticas de governanca entre lmsgtatatriz norte-americana estao alinhadas,
h& evidéncias também de que estratégia e pratcgsewkrnanca da subsidiaria brasileira sdo
conflitantes entre si.

O acumulo de funcBes de executivos com papeis diasm negocios totalmente
distintos (operacdes de vareja e atacado em unta pgrojetos sociais de outro) dificulta a
neutralidade de atuacao nas duas instancias, @ndeprevalecer o modelo mental de cada
um deles nos processos de legitimacao das ac@egdeia por parte do diretor do Instituto.

Nesse caso, a propria nocdo de quem é o principahso pode ser dual: matriz ou
subsidiaria brasileira.

Ainda, havendo dualidade de entendimento de quemgue instancia representa
principal e agente e considerando a multipliciddeegpapeis dos agentes, fica evidente que
ndo é possivel tratar a governanca e a relacddeagencipal somente como variaveis de
nivel organizacional.

Olhando as perspectivas individuais dos agentete-pe dizer que todos primam pelo
comprometimento com a estratégia e a governangasues atuacdes. Entretanto, como
avaliar a qualidade da pratica da estratégia e@darganca num nivel mais macro?

Outro questionamento que surge €. numa organizqgéocapresenta subculturas de
governanca diferentes, seria possivel falar emdpdg da governanca em termos globais?

Por fim, considerando que a qualidade da governafeta o desempenho e seguindo a
mesma légica anterior, questiona-se se seria mgslacionar as subculturas de governanca
com o desempenho em termos globais.

Dado o carater exploratorio e inicial das invesiigss, sugere-se a continuidade do
estudo de caso para ampliar a abrangéncia daaeatismpreensao, bem como da aplicacéo
de outros métodos de pesquisa que auxiliem narogéste verificacdo de hipoteses a cerca
do tema.
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