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APRESENTACAO DA DISCIPLINA

A disciplina Governanca em Organizacdes integra o MBA em Estratégia e Inovagdo, oferecendo uma
visdo abrangente ¢ atualizada sobre os principios, estruturas e praticas que fundamentam a governanga
corporativa nas organiza¢des contemporaneas.

Governanca ¢ mais do que um conjunto de regras: ¢ uma filosofia de gestdo que conecta ética,
transparéncia, responsabilidade e gera¢do de valor sustentavel. Ela busca garantir que as decisdes
organizacionais estejam alinhadas aos interesses de todas as partes envolvidas — acionistas,
cooperados, gestores, colaboradores e sociedade —, promovendo legitimidade, confianga e perenidade
institucional.

Ao longo das quatro unidades que compdem este material, o aluno sera conduzido por um percurso de
aprendizado que combina teoria e pratica, reflexdo e aplicagdo, sempre com foco na realidade das
organizacoes brasileiras e internacionais.

- A Unidade 1 apresenta os fundamentos da governanga, sua origem, sua evolugdo e os principios
universais que orientam sua pratica.

- A Unidade 2 aprofunda as estruturas e mecanismos de governanga, discutindo o papel do Conselho
de Administragdo, do Conselho Fiscal, da Auditoria e da Diretoria Executiva.

- A Unidade 3 trata da implementacdo da governanga e da mensuragdo de seus resultados, explorando
instrumentos de gestdo, indicadores de maturidade e integragdo com a cultura organizacional.

- A Unidade 4 analisa a governanca aplicada a diferentes tipos de organiza¢cdo — empresas de capital
aberto, fechado, familiares, estatais e cooperativas —, destacando boas praticas, desafios e
aprendizados entre modelos.

A proposta pedagdgica combina conceitos tedricos, estudos de caso, atividades reflexivas e leituras
complementares, incentivando a constru¢do de uma visao critica e estratégica. O objetivo ¢ capacitar o
participante a analisar, propor e implementar praticas de governanga que contribuam para a
sustentabilidade, a integridade e o desempenho das organizagdes.

Mais do que compreender estruturas, esta disciplina convida o estudante a refletir sobre o sentido da
boa governanga: governar com é€tica, propoésito e visao de futuro.
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UNIDADE 1 - FUNDAMENTOS E EVOLUCAO DA GOVERNANCA EM ORGANIZACOES

1.1 O QUE £ GOVERNANCA EM ORGANIZACOES

A governanga em organizagdes ¢ um campo que ultrapassa a simples ideia de controle corporativo. Ela
representa um sistema de direcio, monitoramento e incentivo que estrutura as relagdes de poder,
define responsabilidades e estabelece mecanismos para garantir que as decisoes estejam alinhadas aos
objetivos institucionais e ao interesse coletivo (IBGC, 2023). Em sua esséncia, governanga significa
responder a pergunta central: quem decide o qué, em nome de quem e com que consequéncias?
Essa pergunta revela que a governanga ¢ tanto um instrumento técnico quanto uma expressao ¢€tica de
como o poder ¢ exercido dentro das organizacdes.

Ao longo do tempo, o termo governanca foi sendo apropriado por diferentes campos do conhecimento.
Na esfera publica, fala-se em “governanga publica” para tratar da legitimidade das decisdes
p 5
governamentais; nas empresas, o termo ‘“governanga corporativa” passou a designar o conjunto de
praticas que asseguram transparéncia e equidade entre acionistas, gestores e demais partes interessadas.
Em ambos os casos, o foco estd na qualidade do processo decisorio ¢ na responsabilidade pelos
b
resultados. A governanga, portanto, ¢ um conceito que conecta ética, gestao e estratégia.

A definicao classica do Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC) sintetiza esse
entendimento: governanca ¢ o sistema pelo qual as organizagdes sdo dirigidas, monitoradas e
incentivadas, envolvendo relacionamentos entre proprietarios, conselho de administragdo, diretoria e
orgaos de controle. Essa defini¢do enfatiza o carater sistémico da governanga — ela ndo ¢ um

departamento ou um conjunto de documentos, mas uma rede de relacdes e praticas interdependentes.

O carater sistémico da governanga implica reconhecer que estruturas formais (como conselhos e
comités) e mecanismos informais (como cultura organizacional, valores e lideranca) se
complementam. Uma organizagdo pode possuir regulamentos perfeitos, mas, se a cultura institucional
ndo valoriza a transparéncia, os mecanismos formais se tornam ineficazes. Por isso, estudiosos como
Silveira (2010) e Brandt e Gongalves (2019) afirmam que a governanga so se concretiza quando ha
coeréncia entre regras e comportamentos.

Outro aspecto central ¢ o alinhamento de interesses. A governanga surge, historicamente, da
necessidade de mitigar o chamado problema de agéncia, em que os gestores — encarregados de
administrar recursos que pertencem a outros — podem agir em beneficio proprio. Mecanismos de
governanga, como conselhos de administragao e auditorias, foram criados para reduzir essas assimetrias
informacionais, garantindo que os interesses dos gestores se mantenham alinhados aos dos
proprietarios, associados ou cidadaos.

A governanga comec¢a no comportamento: de que forma as decisdes cotidianas da sua organizacao refletem seus valores
institucionais?

A governanga ¢ também um instrumento de confian¢ca. Em um mundo marcado pela complexidade,
pela globalizagdo e pela velocidade da informagdo, a confianca torna-se o ativo mais valioso.

Investidores, cooperados, colaboradores e a sociedade precisam acreditar que a organizagdo atua de
Pdagina 3
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forma previsivel e responsavel. Essa confianca ¢ construida quando ha transparéncia, ética e
consisténcia entre discurso e pratica. Assim, a governanga nao € apenas um mecanismo de controle,
mas também uma ferramenta de legitimacio social.

Nas cooperativas, a governanga assume caracteristicas especificas. Por sua natureza democratica e
associativa, a governanca cooperativa precisa equilibrar a eficiéncia da gestio com a
representatividade dos associados. O Conselho de Administragao e o Conselho Fiscal t€ém papéis
centrais, mas a governanca sé € efetiva quando os cooperados compreendem que seu papel vai além do
voto em assembleia: envolve acompanhar, participar ¢ compreender as decisdes estratégicas da
cooperativa.

! Quadro 1 — Dimensdes da Governanc¢a Organizacional

Dimensao Descricao Exemplo Pratico
Estrutural ||Arranjos formais de poder e decisdo Conselho de Administragdo, Comités e Auditorias
Cultural Valores e padrdes de conduta compartilhados Etica, integridade, confianga e proposito
Estratégica ||Alinhamento entre missdo, visdo e decisdes Planejamento estratégico participativo
Institucional||Relagdo com stakeholders e legitimidade Relatorios, reputagdo e responsabilidade social

Além da perspectiva estrutural, a governanga ¢ também um processo pedagogico. Quando bem
praticada, ensina os agentes organizacionais a refletirem sobre as consequéncias de suas decisdes,
reforcando a responsabilidade individual e coletiva. Essa dimensdo educativa faz da governanga um
mecanismo de transformagdo institucional — ela molda comportamentos e gera aprendizado
organizacional, como destacam Freeman (1984) e Donaldson e Davis (1991).

Por fim, ¢ importante compreender que a governanga nao se resume ao cumprimento de normas. Ela
representa uma mentalidade organizacional orientada por valores. Organizagcdes com boa governanca
ndo se limitam a “prestar contas” por obriga¢do, mas o fazem por convicgdo, pois reconhecem que a
transparéncia ¢ uma virtude e nio apenas uma exigéncia legal. Essa diferenga é o que separa a
governanga formal da governanga efetiva.

. IBGC (2023). Codigo das Melhores Prdticas de Governan¢a Corporativa. Capitulo 1
— Conceitos e fundamentos.

. IBGC Talks — A cultura da governanca nas organizag¢des modernas (2024).

. “Governanga e Confianga nas Organizagdes” — Revista GV Executivo, FGV EAESP (2023).

1.2 AEVOLUCAO HISTORICA E A CONSOLIDACAO DA GOVERNANCA

A historia da governanca corporativa estd intrinsecamente ligada a evolug¢do do capitalismo e das
estruturas empresariais. Desde o inicio do século XX, as transformacdes econdmicas € o aumento da
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complexidade organizacional exigiram novos mecanismos de coordenacdo e controle. O ponto de
partida reconhecido pela literatura ¢ a obra The Modern Corporation and Private Property, de
Adolf Berle e Gardiner Means (1932), que revelou uma mudanca estrutural no capitalismo moderno: a
separacao entre propriedade e controle. Essa divisdo criou uma nova figura social — o gestor
profissional — e com ela, o desafio de garantir que as decisdes tomadas por quem administra
coincidissem com os interesses de quem detém a propriedade.

Essa “distancia” entre acionistas e gestores inaugurou o chamado problema de agéncia, conceito que
décadas mais tarde seria formalizado por Jensen e Meckling (1976) na Teoria da Agéncia. Desde
entdo, a governanga corporativa passou a ser entendida como um conjunto de mecanismos para reduzir
os custos de agéncia, ou seja, os custos resultantes de divergéncias entre quem detém o capital e quem
o administra. Esse contexto explica por que as primeiras praticas de governanga surgiram em paises
com mercados de capitais mais desenvolvidos, onde o controle aciondrio ja estava disperso entre
milhares de investidores.

Durante as décadas de 1960 e 1970, o crescimento das corporagdes multinacionais € a amplia¢ao da
complexidade dos mercados intensificaram a necessidade de estruturas formais de supervisao.
Contudo, foi apenas nos anos 1980 que o termo “corporate governance” comegou a ganhar espago
académico e regulatorio. Essa fase foi marcada por uma série de escandalos corporativos nos Estados
Unidos e no Reino Unido, que expuseram falhas graves de gestdo e de transparéncia. O colapso de
empresas como Maxwell Communications ¢ Polly Peck chamou a atencio para a fragilidade dos
conselhos e a auséncia de mecanismos eficazes de prestagao de contas.

Em resposta a essas crises, o0 governo britanico instituiu o Comité Cadbury, que em 1992 publicou o
Relatério Cadbury, considerado o marco inaugural da governanga moderna. O documento propos
diretrizes pioneiras: a separagdo entre o presidente do conselho e o diretor-executivo, a criagdo de
comités de auditoria independentes e a valorizagdo da transparéncia nos relatorios financeiros. Esses
principios inspiraram uma série de codigos similares em outros paises, como o Greenbury Report
(1995) e 0o Hampel Report (1998), consolidando o chamado modelo anglo-saxiao de governanca.

Nos Estados Unidos, o movimento ganhou forca apos o esciandalo da Enron, em 2001, ¢ o da
WorldCom, em 2002, que resultaram na Lei Sarbanes-Oxley (SOX). Essa legislacdo reforgou as
responsabilidades dos executivos e auditores e instituiu penalidades severas para fraudes contabeis.
Embora vista por alguns como excessivamente rigida, a SOX redefiniu o padrdo global de integridade
corporativa. Ela também provocou uma reflexdo importante: a governanca ndo pode ser apenas
regulatoria; deve ser internalizada como valor e cultura.

No Brasil, a discussao sobre governanga comegou a se fortalecer na segunda metade da década de 1990.
A criacdo do Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC) em 1995 marcou um divisor
de aguas, pois institucionalizou o debate e adaptou as referéncias internacionais a realidade nacional.
O Coddigo das Melhores Praticas de Governan¢a Corporativa, publicado pelo IBGC em 1999 e
atualizado em 2023, consolidou principios éticos e estruturais que se tornaram referéncia para
empresas, cooperativas e 6rgaos publicos.

Outro marco importante foi a criagdao, em 2000, do Novo Mercado da Bovespa (atual B3), que passou
a reconhecer publicamente as empresas que adotavam niveis superiores de governanga. Essa iniciativa

transformou boas praticas em vantagem competitiva, associando governanga a valorizacdo de
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mercado. Paralelamente, a Comissdo de Valores Mobiliarios (CVM) intensificou sua atuagao,
reforgando as exigéncias de transparéncia e prote¢ao ao investidor minoritario.

No caso brasileiro, a governanga também evoluiu por influéncia de outros segmentos organizacionais.
As empresas familiares passaram a adotar conselhos consultivos e acordos de socios como
mecanismos de continuidade e profissionalizagdo. As cooperativas, orientadas por principios
democraticos, incorporaram praticas de gestdo e controle inspiradas na governanga corporativa,
buscando equilibrio entre eficiéncia e participagdo. As estatais, por sua vez, viram na governanga um
instrumento de integridade e transparéncia na administragdo publica, especialmente apos a
promulgacao da Lei n° 13.303/2016 (Lei das Estatais).

=

“A evolucdo da governanca mostra que as regras surgem apods as crises. Como sua organiza¢ao pode aprender com erros
do passado para fortalecer a confianga no futuro?”

A partir da década de 2010, a governanca passou a dialogar com novas agendas: sustentabilidade,
diversidade, ética e tecnologia. O conceito expandiu-se para o campo do ESG (Environmental,
Social and Governance), que vincula boas praticas de governanga a resultados sustentaveis e
socialmente responsaveis. Assim, a governanca contemporanea transcende o objetivo de proteger
investidores; ela busca legitimar organizacdes perante a sociedade, assegurando que o crescimento
econdmico esteja alinhado a valores ambientais e humanos.

! Quadro 2 — Marcos Internacionais e Nacionais da Governanca Corporativa

Periodo Marco Historico Impacto

1932 The Modern Corporation and Private Property (Berle ||Identifica a separagdo entre propriedade e
& Means) controle

1992 Relatorio Cadbury (Reino Unido) Define principios modernos de governanca
2002 Lei Sarbanes-Oxley (EUA) Reforca integridade e auditoria
1995- - 1 o . o . .
1999 Criacdo do IBGC ¢ 1° Codigo de Melhores Praticas (Brasil) |([Institucionaliza o tema no pais
2000 Novo Mercado da Bovespa Cria incentivos de mercado para boas praticas
2015- . . E i

013 Resolugdo CMN 4.434/2015 e Lei das Estatais f‘p?“de governanga para cooperativas ¢ setor
2016 publico

- S Ly Integra governanga, sustentabilidade e

2023 Atualizagdo das Diretrizes da OCDE e Cédigo IBGC proposito

A consolidagdo da governanga €, portanto, resultado de um processo continuo de aprendizado
institucional. Cada crise revelou vulnerabilidades e gerou novos mecanismos de controle,
transparéncia e ética. Hoje, as organizacdes mais maduras reconhecem que a governanca nao ¢ um
custo, mas um investimento em credibilidade. Ela protege reputagdes, atrai investidores, reduz riscos
e fortalece a perenidade.
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e Leitura: SILVEIRA, A. D. M. (2010). Governang¢a Corporativa no Brasil e no Mundo: Teoria
e Pratica. Sio Paulo: Elsevier.

e Video: IBGC Talks — Trés décadas de evolucdo da governanca corporativa no Brasil (2024).

e Documento internacional: OECD (2023). Principles of Corporate Governance.

e Cédigo nacional: IBGC (2023). Cdodigo das Melhores Prdticas de Governanca Corporativa —
6“ edicdo.

1.3 TEORIAS DE BASE DA GOVERNANCA

As praticas de governanga corporativa, embora amplamente difundidas no campo da gestao, encontram
suas raizes nas teorias organizacionais e econémicas que explicam a relagdo entre individuos, poder
e instituicdes. Cada teoria oferece uma lente distinta para compreender como as organizacdes se
estruturam, tomam decisdes e equilibram interesses divergentes. Assim, conhecer essas bases
conceituais ¢ essencial para interpretar porque a governanga assume formas diferentes em cada tipo de
organiza¢do — de uma multinacional de capital aberto a uma cooperativa agroindustrial.

A Teoria da Agéncia, desenvolvida por Jensen e Meckling (1976), ¢ considerada o ponto de partida
classico da governanga moderna. Ela parte do pressuposto de que existe uma relacao de delegacio
entre o principal (quem detém o capital) e o agente (quem administra em seu nome). Como os agentes
podem perseguir objetivos proprios, cria-se o risco de conflito de interesses. A governanca, nesse
modelo, tem a fungdo de monitorar e alinhar os incentivos, por meio de conselhos, auditorias e
remuneragoes atreladas ao desempenho. Essa visdo explica grande parte da arquitetura institucional das
empresas de capital aberto, mas também oferece licdes uteis a qualquer organizagdo que delega poder
a gestores.

Apesar de seu papel seminal, a Teoria da Agéncia tem limitacdes, sobretudo por reduzir o
comportamento humano a uma logica de controle e vigilancia. Em contraposicdo, surge a Teoria da
Stewardship (Donaldson & Davis, 1991), que defende que os gestores podem agir como “guardides”
do interesse coletivo, motivados por valores de lealdade, propdsito e compromisso. Essa teoria enfatiza
a confianca, o engajamento e a cultura organizacional como pilares da boa governanca. Nas
cooperativas e empresas familiares, onde o senso de pertencimento ¢ elevado, a perspectiva da
stewardship costuma ser mais condizente com a realidade.

Outra abordagem relevante ¢ a Teoria dos Stakeholders, formulada por Freeman (1984), que amplia
o foco da governanga para além da relagdo acionista-gestor. Nessa perspectiva, a organizacdo ¢ vista
como um sistema de relacdes interdependentes entre diferentes grupos — colaboradores, clientes,
fornecedores, governo e sociedade. Assim, o desempenho organizacional ndo deve ser medido apenas
por indicadores financeiros, mas também pela capacidade de gerar valor sustentavel para todos os
publicos envolvidos. Essa visdo ¢ a base conceitual da agenda ESG e da nogdo contemporanea de
“capitalismo de stakeholders”.

Complementarmente, a Teoria Institucional (DiMaggio & Powell, 1983) explica a governan¢a como
resultado de pressdes normativas, miméticas e coercitivas que levam as organizagdes a adotar
Pagina 7
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praticas semelhantes. Nesse sentido, codigos de boas praticas, certificacdes e padrdes internacionais
funcionam como mecanismos de legitimidade. Mesmo organizagdes que nao enfrentam pressoes
diretas de mercado tendem a adotar modelos reconhecidos, buscando credibilidade junto a seus
publicos. Essa teoria ¢ particularmente util para compreender o processo de “institucionaliza¢ao” da
governanga em cooperativas, universidades e 6rgaos publicos.

Essas quatro teorias — Agéncia, Stewardship, Stakeholders e Institucional — ndo sdo concorrentes,
mas complementares. Juntas, elas ajudam a explicar por que a governanca ¢ simultaneamente um
sistema de controle, um campo de confian¢a, um instrumento de legitimidade e um compromisso
social. As organiza¢des maduras sabem equilibrar esses elementos: controlam riscos sem sufocar a
autonomia, inspiram confianca sem perder eficiéncia e buscam legitimidade sem cair em formalismos.

Além dessas abordagens classicas, emergem teorias contemporaneas que dialogam com temas como
sustentabilidade e complexidade. A Teoria dos Stakeholders Dinamicos (Post, Preston & Sachs,
2002) propde que o relacionamento entre a organizagdo e seus publicos ¢ evolutivo, demandando
governanga adaptativa e transparente. J4 a Teoria da Governanca Colaborativa (Ansell & Gash,
2008) explora modelos baseados na deliberagdo participativa — conceito muito préximo a governanga
cooperativa, em que o processo de decisdo ¢ compartilhado e orientado por valores comuns.

=

“Sua organizagdo se governa mais pela 1dgica do controle ou pela logica da confianga? Quais mecanismos formais e
culturais reforcam essa escolha?”

Na prética, as organizacdes combinam elementos de varias teorias. Uma cooperativa de crédito, por
exemplo, pode adotar mecanismos de controle inspirados na Teoria da Agéncia, mas basear sua cultura
em valores de stewardship e participacdo democratica. Do mesmo modo, uma empresa familiar pode
estruturar conselhos independentes (pressdo institucional), enquanto cultiva uma governanga orientada
a stakeholders, buscando equilibrar retorno econdmico e proposito social. Essa hibridizacao tedrica ¢
o que confere a governanga contemporanea sua flexibilidade e resiliéncia.

Reconhecer a coexisténcia dessas abordagens também ajuda a entender por que a governanca nao ¢
estatica. Em contextos de crise, a 1gica da agéncia tende a prevalecer; em contextos de estabilidade,
emergem praticas mais colaborativas. Assim, o amadurecimento da governanga esta em aprender a
alternar énfases de acordo com o momento e o tipo de desafio enfrentado. A boa governanga, nesse
sentido, € situacional — ajusta-se a realidade sem perder coeréncia com seus valores fundamentais.

] Quadro 3 — Principais Teorias da Governanca e seus Enfoques

. o . Contribuicao para a L. .
Teoria Foco Principal gaop Aplicacoes Tipicas
Governanca

Agéncia (Jensen & Controle e alinhamento de([Reduz conflitos entre Empresas de capital aberto, fundos
Meckling, 1976) interesses proprietarios e gestores e cooperativas de crédito
Stewardship (Donaldson ||Confianca e valores Reforga lealdade e . -

. . . Cooperativas, empresas familiares
& Davis, 1991) coletivos engajamento
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Teoria Foco Principal Contribui¢do para a Aplicag¢odes Tipicas
Governanca
Stakeholders (Freeman, |Responsabilidade Integra dimensdes sociais e Corporacdes com préticas ESG
1984) ampliada ambientais rporag P
Institucional (DiMaggio ||Legitimidade ¢ Explica adogdo de padrdes ||Setor publico, cooperativas e
& Powell, 1983) conformidade reconhecidos ONGs

Em sintese, compreender as teorias de base permite ao gestor enxergar a governanga como um sistema
vivo, moldado por comportamentos humanos e por estruturas sociais. Nao hd um modelo Unico: ha,
sim, um equilibrio dinimico entre controle e confianga, entre regulagdo e autonomia. E nesse
equilibrio que reside a maturidade da governangca — e, portanto, sua capacidade de gerar valor
sustentavel e legitimidade de longo prazo.

@

e Leitura: JENSEN, M. C.; MECKLING, W. H. (1976). Theory of the Firm: Managerial Behavior,
Agency Costs and Ownership Structure. Journal of Financial Economics.

e Leitura: FREEMAN, R. E. (1984). Strategic Management: A Stakeholder Approach. Cambridge
University Press.

e Documento: OECD (2023). Principles of Corporate Governance.

e Video: IBGC Talks — Modelos Mentais e as Novas Formas de Governanca (2024).

e  Artigo: ANSHELL, C.; GASH, A. (2008). Collaborative Governance in Theory and Practice.
Journal of Public Administration Research and Theory.

1.4 PRINCIPIOS E VALORES FUNDAMENTAIS DA GOVERNANCA

Os principios de governanga corporativa sao o alicerce €tico e estrutural de todo o sistema de gestao e
controle. Eles orientam o comportamento das liderancas e servem de referéncia para a tomada de
decisoes, principalmente em situacdes de conflito de interesses. De acordo com o Instituto Brasileiro
de Governang¢a Corporativa — IBGC (2023), esses principios sdo quatro: transparéncia, equidade,
prestacio de contas (accountability) e responsabilidade corporativa. Mais do que regras, eles
representam valores que sustentam a integridade e a perenidade das organizacdes.

O primeiro principio, transparéncia, diz respeito ao compromisso com a clareza e a completude das
informagdes prestadas a todas as partes interessadas. Transparéncia nao significa divulgar tudo, mas
comunicar de forma compreensivel, relevante e tempestiva o que € necessario para que stakeholders
compreendam como a organizacao ¢ gerida. A transparéncia constréi confianca e reduz incertezas —
especialmente em ambientes complexos, como cooperativas, nas quais os associados precisam
compreender os fundamentos das decisdes tomadas por seus representantes.

A equidade est4 relacionada ao tratamento justo e isondmico de todos os publicos que se relacionam
com a organiza¢do. Em uma sociedade marcada por assimetrias de poder e informagao, a equidade ¢ o
que assegura que ninguém seja privilegiado em detrimento de outro. No ambito empresarial, ela se
manifesta na prote¢do aos acionistas minoritarios € na inclusdo de vozes diversas nos processos
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decisorios. Em cooperativas, a equidade se expressa na maxima “um homem, um voto”, reforcando o
carater democratico do modelo.

O principio da prestacio de contas (ou accountability) reflete a obrigagdo de quem ocupa posigoes de
autoridade de explicar suas decisdes, assumir responsabilidades e responder por eventuais falhas. O
termo, de dificil tradugdo literal para o portugués, combina a ideia de responsabilidade e
transparéncia ativa. Uma governanga madura cria espacos institucionais para que a accountability
ocorra de forma sistematica — conselhos atuantes, assembleias abertas, relatorios acessiveis e
auditorias independentes sao exemplos disso.

O quarto principio, responsabilidade corporativa, amplia o foco da governanga para além dos
resultados financeiros. Ele estabelece que a organizacao deve zelar por sua sustentabilidade e contribuir
para o desenvolvimento econdmico e social das comunidades onde atua. Esse principio reflete uma
visao de longo prazo, segundo a qual o sucesso organizacional depende da satide dos ecossistemas
econdmico, ambiental ¢ social que a cercam. E o ponto de convergéncia entre governanga e
sustentabilidade (ESG).

=

“Sua organizagdo presta contas apenas por obrigag¢ao ou por convic¢do? Que praticas poderiam fortalecer a transparéncia
e o didlogo com seus stakeholders?”

Esses principios se entrelagam e se reforcam mutuamente. A transparéncia, sem equidade, pode apenas
expor desigualdades; a equidade, sem accountability, pode se tornar retérica; ¢ a responsabilidade
corporativa, sem transparéncia, perde credibilidade. O desafio estd em criar coeréncia entre discurso
e pratica, fazendo com que os principios deixem de ser declaragdes formais e se transformem em parte
da cultura organizacional.

No contexto brasileiro, o IBGC (2023) destaca que os principios devem ser aplicados
independentemente do porte ou da natureza juridica da organizacio. Isso significa que pequenas
cooperativas, entidades publicas ou startups podem — e devem — adotar padroes de governanga
baseados nesses valores. Quando incorporados ao cotidiano, eles se tornam instrumentos de
aprendizagem e referéncia para a tomada de decisdo.

A consolidagdo desses principios também reflete uma mudanca cultural no papel da lideranca. O
dirigente moderno precisa ser um guardido da integridade e ndo apenas um executor de metas. O lider
que pratica a governanca valoriza o didlogo, estimula a participacdo e demonstra coeréncia entre suas
palavras e suas agdes. A governanca, assim, se torna uma pratica pedagogica: ensina pelo exemplo.

] Quadro 4 — Principios e Valores Fundamentais da Governanca (IBGC, 2023)

Disponibilizar informagdes relevantes e Relatorios de desempenho divulgados
confidveis, além do exigido por lei aos cooperados
Tratar todos os stakeholders de forma justa e Politicas claras de distribuicao de
isonomica sobras e voto igualitario
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Responsabilidade e disposicao para explicar Conselheiros apresentando resultados
decisdes em assembleias

Atuar de forma ética e sustentavel, visando a Programas de sustentabilidade e
perenidade organizacional engajamento comunitario

Em tempos recentes, observa-se um movimento de expansao interpretativa desses principios, que
agora incorporam temas como diversidade, ética digital e integridade organizacional. A transparéncia,
por exemplo, passou a incluir o compromisso com a clareza algoritmica — isto ¢, explicar como
decisdes automatizadas sao tomadas. A equidade agora envolve representatividade de género e raca

nos conselhos. Accountability se estende a gestdo de dados e privacidade. E a responsabilidade
corporativa integra as dimensdes ambiental, social e de governanga (ESG).

Por fim, a aplicagdo efetiva desses principios depende de uma condigao essencial: coeréncia cultural.
Organizacdes que declaram compromisso com a governanga, mas mantém praticas autoritarias ou
opacas, perdem credibilidade e legitimidade. Como lembra Silveira (2010), a boa governanca ¢ aquela
que “une controle e proposito, gestdo e valores”. Portanto, ndo ha governanca verdadeira sem ética —
e ndo ha ética organizacional sem compromisso com esses quatro principios.

@

¢ Documento: IBGC (2023). Codigo das Melhores Prdticas de Governang¢a Corporativa —
Capitulo 2: Principios Fundamentais.

e Leitura: BRANDT, L. A.; GONCALVES, J. E. L. (2019). Governan¢ca Corporativa: fundamentos,
desenvolvimento e tendéncias. Sio Paulo: Atlas.

e Artigo: SILVEIRA, A. D. M. (2015). ““A cultura da transparéncia e o papel do conselho de administragdo”.
Revista de Administracdo Contempordinea — RAC.

e Video: IBGC Talks — Principios de Governanca e Integridade Corporativa (2024).

1.5 GOVERNANCA EM DIFERENTES TIPOS DE ORGANIZACAO

A governanga ¢ um sistema de principios e praticas que se adapta ao tipo de organizagdo, ao ambiente
institucional e ao perfil de seus stakeholders. Embora os fundamentos sejam universais —
transparéncia, equidade, prestagdo de contas e responsabilidade corporativa —, sua aplicacdo varia
conforme a natureza juridica, a estrutura de propriedade e os objetivos sociais. Compreender
essas diferencas ¢ fundamental para desenvolver modelos eficazes e legitimos de governanga.

Nas empresas de capital aberto, a governanca assume um papel central na proteciao dos acionistas e
na transparéncia do mercado de capitais. Essas empresas sao reguladas pela Comissiao de Valores
Mobiliarios (CVM) e pelas regras de listagem da B3 — Brasil, Bolsa, Balcao, que exigem a divulgacao
continua de informagdes financeiras e estratégicas. Nesses casos, a governanga se manifesta em
conselhos de administragao independentes, auditorias externas, comités especializados e mecanismos
de compliance. O objetivo ¢ assegurar que as decisdes corporativas maximizem o valor para o acionista
sem comprometer a integridade organizacional.
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Ja nas empresas de capital fechado, onde a propriedade e a gestdo frequentemente se concentram nas
maos dos fundadores ou de um grupo restrito de socios, o desafio ¢ diferente. O foco da governanga
recai sobre a profissionalizacio da gestiio, a sucessio e a estruturagdo societaria. A auséncia de
pressao de mercado pode gerar informalidades, mas também oferece flexibilidade para adotar
mecanismos adaptados a cultura e ao porte da organizacao. Nesses contextos, conselhos consultivos,
acordos de acionistas e cddigos de conduta cumprem papel essencial na redugdo de conflitos e na
preservagao da continuidade.

Nas empresas familiares, a governanca ¢ decisiva para equilibrar os interesses da familia, da empresa
e da propriedade. Segundo Brandt e Gongalves (2019), a auséncia de fronteiras claras entre esses trés
sistemas costuma gerar tensdes que ameagam a perenidade dos negdcios. A criacdo de conselhos de
familia, protocolos familiares ¢ planos de sucessdo estruturados sao mecanismos que fortalecem a
governanga e evitam a personalizacdo excessiva das decisdes. Nesse tipo de organizacdo, a governanga
tem também um papel educativo, preparando as novas geragdes para a responsabilidade ¢ a
continuidade.

=

“Na sua percepg¢do, o maior desafio da governanca em empresas familiares estd em criar regras ou em cultivar a cultura de
respeito as regras existentes?”

As cooperativas representam um tipo organizacional singular. Diferentemente das empresas
tradicionais, que buscam lucro para distribuir entre acionistas, as cooperativas tém como finalidade o
beneficio mituo dos associados, equilibrando democracia e eficiéncia. A governanga cooperativa
deve, portanto, assegurar a participacdo dos membros nas decisdes (por meio de assembleias e
conselhos), sem comprometer a agilidade da gestdo. Documentos como o Guia de Governanca
Cooperativa da OCB (2023) ¢ a Resolucio CMN n° 4.434/2015 do Banco Central estabeleceram
referenciais solidos, destacando o papel estratégico dos conselhos de administracao e fiscal, bem como
da auditoria independente e da gestdo profissionalizada.

Nas empresas estatais, a governanca ¢ um instrumento de transparéncia, integridade e legitimidade
democratica. A Lei n° 13.303/2016, conhecida como Lei das Estatais, estabeleceu padroes rigorosos
de governanga, exigindo conselhos de administragdo com membros independentes, comités de
auditoria e regras claras de indicagdo de dirigentes. O objetivo ¢ evitar interferéncias politicas indevidas
e assegurar que as decisdes sirvam ao interesse publico. A governanca nas estatais, portanto, nao busca
apenas eficiéncia, mas também accountability e controle social.

Outro campo em expansdo ¢ o das organizagoes do terceiro setor — fundacdes, associagdes € ONGs.
Essas entidades dependem fortemente de credibilidade publica e de fontes externas de financiamento,
0 que torna a governanga essencial para garantir transparéncia e sustentabilidade. Conselhos
deliberativos e fiscais ativos, auditorias externas e politicas de prestacdo de contas a financiadores e
beneficiarios sdo praticas indispensaveis. Além disso, o fortalecimento da governanga contribui para
consolidar a legitimidade dessas organizacdes diante da sociedade civil e dos 6rgaos de controle.

Em organizacées hibridas e startups, a governanca emerge como mecanismo de direcionamento
estratégico e gestio de riscos em ambientes de alta incerteza. Modelos mais flexiveis, com
conselhos ageis e estruturas horizontais, sdo comuns. No entanto, a medida que essas empresas
crescem, a formalizagdo da governanca se torna inevitavel para atrair investidores e manter coeréncia
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estratégica. A experiéncia internacional mostra que startups que implementam praticas de governanca
desde cedo tendem a ter maior longevidade e capacidade de escalar seus negbdcios com
responsabilidade.

! Quadro 5 — Modelos de Governanca segundo o Tipo de Organizacao

Tipo de Organizacio

Caracteristicas Principais

Foco da Governanc¢a

Referéncias Normativas
ou Boas Praticas

Empresas de Capital
Aberto

Propriedade dispersa; pressdo do
mercado

Transparéncia, auditoria,
protecao do investidor

CVM, B3, IBGC

Empresas de Capital ||Controle concentrado; gestao Profissionalizagdo, sucessao, IBGC, consultorias
Fechado familiarizada acordos de socios familiares
Empresas Interdependéncia entre familia, Protocolos familiares, conselho |[IBGC, Brandt & Gongalves
Familiares empresa e propriedade de familia (2019)
Coonerativas Gestio democratica e participativa Equilibrio entre democraciae ||OCB (2023), Bacen Res.

P PArtcipativall ficiencia 4.434/2015

. Interesse publico e controle Integridade, transparéncia, Lei 13.303/2016, CGU,

Estatais

politico accountability TCU

Financiamento social e
legitimidade publica

Transparéncia e
sustentabilidade

OSCIP/ONGs, IBGC,
FGVethics

Terceiro Setor

Governanca adaptativa e de

Startups / Hibridas .
risco

Estruturas ageis e inovadoras IBGC (Guia Startups, 2022)

Independentemente do tipo organizacional, a governanca cumpre a funcdo de ordenar o poder,
legitimar decisdes e fortalecer a confianca institucional. O que varia ¢ o foco e o grau de
formalizagdo. Em empresas listadas, a governanga ¢ fortemente regulada; em cooperativas, ¢
deliberadamente democratica; em empresas familiares, € relacional; em estatais, € politica; e no terceiro
setor, ¢ moral e reputacional. Essa diversidade mostra que a governanga ¢ um conceito transversal,
mas sempre contextual.

O desafio contemporaneo ¢ construir modelos de governanga que sejam efetivos e nio apenas formais.
A adocdo de boas praticas deve estar alinhada a cultura e a estratégia da organizacao, evitando a simples
reprodugdo de modelos genéricos. A maturidade da governanga se expressa na capacidade de traduzir
principios universais em praticas singulares, adaptadas ao proposito e ao ambiente de cada instituigao.

@

e Documento: OCB (2023). Guia de Governanc¢a Cooperativa — Estrutura e Boas Prdticas.

e Leitura: BRANDT, L. A.; GONCALVES, J. E. L. (2019). Governan¢a Corporativa: fundamentos,
desenvolvimento e tendéncias.

e Video: IBGC Talks — Governan¢a em Cooperativas e Organizacoes Familiares (2024).

o Legislacdo: Lein® 13.303/2016 — Lei das Estatais (Planalto)
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e Normativo: Banco Central do Brasil — Resolug¢do CMN n° 4.434/2015 (Governanga em Cooperativas de
Crédito)

e  Guia: IBGC (2022). Guia de Governanc¢a para Startups e Scale-ups.

1.6 TENDENCIAS E DESAFIOS CONTEMPORANEOS DA GOVERNANCA

A governanga contemporanea atravessa uma profunda transformagao. Se nas décadas passadas seu foco
principal era a protecdo do investidor e a eficiéncia dos conselhos, hoje ela se expande para um
horizonte mais amplo: sustentabilidade, propésito, ética digital, diversidade e inovagdo. As
organizagdes passaram a ser cobradas ndo apenas pelos resultados financeiros que entregam, mas
também pelos impactos sociais € ambientais que produzem. Assim, a governanga do século XXI deve
conciliar performance e proposito, articulando valores econdmicos e humanos em um mesmo sistema
de decisao.

Uma das tendéncias mais marcantes ¢ a integracdo da agenda ESG (Environmental, Social and
Governance). O conceito, que ganhou projecao global apoés o Pacto Global das Nagioes Unidas
(2004), expressa a ideia de que empresas sustentaveis sdo aquelas que incorporam critérios ambientais,
sociais e de governanga em sua estratégia e gestdo. No contexto do ESG, a governanga ¢ o “G” que
sustenta os demais pilares — ¢ ela que assegura a coeréncia entre discurso e pratica, garantindo que os
compromissos ambientais e sociais sejam efetivamente monitorados e reportados.

Outro movimento relevante ¢ o fortalecimento do propdsito organizacional como eixo central da
governanga. De acordo com o IBGC (2023), organizagdes com proposito claro e compartilhado
tendem a gerar maior engajamento interno e confianga externa. Essa abordagem desloca a governanga
de uma logica de “controle” para uma logica de “conducdo”, na qual os conselhos assumem papel de
guardides do proposito, zelando para que as decisdes estejam alinhadas a missdo de longo prazo da
instituigao.

A diversidade e inclusido nos conselhos de administracao também se tornaram prioridade. Pesquisas
da Harvard Business Review (2022) e da B3 (2024) mostram que conselhos mais diversos — em
género, raca, idade e formacdo — produzem deliberagdes mais qualificadas e reduzem o risco de
decisOes enviesadas. A representatividade €, portanto, ndo apenas uma pauta social, mas uma questao
de desempenho e legitimidade. O desafio € estruturar processos de sucessdo e selecdo que superem a
homogeneidade historica dos 6rgados colegiados.

=

“Como garantir que diversidade e proposito ndo se tornem apenas discursos, mas dimensdes efetivas da governanga?”

A digitalizagdo das organizagdes trouxe novos desafios a governanca. A gestao de dados, a automagao
e a inteligéncia artificial ampliaram a complexidade das decisdes e criaram novos riscos — como vieses
algoritmicos, vazamento de informagdes e manipulagdo de dados sensiveis. Surge, entdo, a necessidade
de governanca digital: politicas e estruturas capazes de garantir a ética, a seguranga e a transparéncia
no uso da tecnologia. Conselhos precisam desenvolver competéncias digitais, entender riscos
cibernéticos e incorporar métricas tecnologicas a supervisao estratégica.
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Outra tendéncia importante ¢ a governanca adaptativa, conceito que remete a capacidade das
organizagdes de responder rapidamente a mudangas em ambientes incertos. Em vez de estruturas
rigidas e hierarquicas, a governanca adaptativa aposta em conselhos mais ageis, processos decisorios
colaborativos e aprendizagem continua. Essa tendéncia dialoga diretamente com modelos de inovagao
aberta, startups e cooperativas de base tecnologica, em que as fronteiras entre governanga e gestao se
tornam mais fluidas.

O conceito de governanca comportamental também ganha espaco. Ele parte da premissa de que falhas
de governanga raramente sao apenas estruturais; muitas vezes, decorrem de viéses cognitivos, cultura
de siléncio ou excesso de conformismo nos conselhos. Estudos de Bazerman e Tenbrunsel (2011)
mostram que o “comportamento ético ilusorio” — a crenca de que se age corretamente sem perceber
desvios morais — ¢ uma das principais causas de crises de integridade. Por isso, fortalecer a governanca
passa também por educagao ética, autocritica e cultura de questionamento.

A cooperacio entre organizacgdes ¢ outra fronteira emergente. Governanca interorganizacional e redes
colaborativas tém se tornado essenciais para lidar com desafios sistémicos — como sustentabilidade
ambiental, seguranca alimentar e inovacdo. Cooperativas agroindustriais, por exemplo, tém adotado
modelos de intercooperacao e conselhos integrados, nos quais as decisdes estratégicas sdo
compartilhadas entre diferentes instituicdes, preservando autonomia e sinergia a0 mesmo tempo.

] Quadro 6 — Tendéncias Contemporaneas da Governanca

Tendéncia

Descricao

Desafios Principais

Fontes / Referéncias

ESG e Sustentabilidade

Integragdo de critérios ambientais
e sociais a estratégia

Mensuragdo e reporte de
impacto

ONU (2004), IBGC
(2023)

Governanca Digital

Supervisdo ética e segura das
tecnologias

Protecdo de dados e riscos
cibernéticos

OECD (2023), IBGC
(2024)

Diversidade em
Conselhos

Incluséo de perfis variados nos
colegiados

Superar vieses e ampliar
representatividade

HBR (2022), B3 (2024)

Governanca Adaptativa

Estruturas flexiveis e orientadas a
aprendizagem

Tomada de decisdo em
contextos complexos

Ansell & Gash (2008)

Comportamento Etico e
Cultura

Foco em condutas e vieses
cognitivos

Formagao ética e prevencdo de
desvios

Bazerman & Tenbrunsel
(2011)

Intercooperacio e Redes

Parcerias e governanca
compartilhada

Coordenagdo entre instituigoes

OCB (2023), Silva &
Brandt (2022)

A consolidagdo dessas tendéncias redefine o papel dos conselhos e dirigentes. O foco desloca-se do
“cumprimento de regras” para a criacdo de valor sustentivel e legitimo. A boa governanga
contempordnea ¢ aquela que entende que eficiéncia e ética ndo sdo dimensdes opostas, mas
complementares. Liderar com governanga €, portanto, liderar com proposito, coeréncia e sensibilidade
ao contexto social.
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Em sintese, a governancga do futuro ¢ mais colaborativa, diversa, tecnologica e responsavel. Ela ndo
se restringe a atender expectativas regulatorias, mas busca responder as demandas da sociedade por
integridade, transparéncia e impacto positivo. O desafio das organizacdes ndo ¢ apenas adotar praticas
modernas, mas desenvolver uma cultura de governanga que inspire confianca e gere valor de forma
continua.

@

e Relatorio: OECD (2023). Principles of Corporate Governance.

e Documento: IBGC (2023). Agenda Positiva da Governanca.

e Artigo: BAZERMAN, M.; TENBRUNSEL, A. (2011). Blind Spots: Why We Fail to Do What’s
Right. Harvard Business Press.

e Video: IBGC Talks — Governanc¢a, ESG e o papel dos conselhos na nova economia (2024).

e Estudo: Harvard Business Review (2022). The Case for More Diversity on Boards.

e Pesquisa: B3 (2024). Panorama da Diversidade nos Conselhos de Administracdo do Brasil.

1.7 CONCLUSAO DA UNIDADE 1

Ao longo desta unidade, compreendemos que a governanca em organizac¢ées ¢ um sistema complexo
que combina estruturas formais, valores €ticos € comportamentos humanos voltados a boa condugao
das instituicdes. Mais do que um conjunto de regras, ela constitui uma filosofia de gestao que busca
garantir legitimidade, transparéncia, eficiéncia e perenidade.

A histéria da governanga revela sua origem nas relacdes de agéncia, mas também sua transformacao
em uma pratica social e cultural que abrange diferentes tipos de organizagdes — publicas, privadas,
cooperativas, familiares e hibridas. O movimento que comegou como resposta a crises corporativas
evoluiu para um campo estratégico e normativo, que define padrdes de integridade e confianga nas
relagdes entre agentes economicos € sociais.

Vimos que as teorias de base da governanca — Agéncia, Stewardship, Stakeholders e Institucional
— explicam dimensdes complementares do fendmeno. A primeira foca no controle e no alinhamento
de interesses; a segunda, na confianca e no propoésito; a terceira, na legitimidade social; e a quarta, na
conformidade institucional. Juntas, formam um arcabouco conceitual robusto que permite interpretar a
governanga como um sistema dinamico, situacional e evolutivo.

Os principios fundamentais da governanca — transparéncia, equidade, prestagdo de contas e
responsabilidade corporativa — sdo os pilares que sustentam toda estrutura ética e operacional. Eles
orientam a conduta dos lideres e influenciam o comportamento organizacional, traduzindo-se em
praticas como auditorias independentes, conselhos ativos, politicas de comunicagdo e compromisso
com o desenvolvimento sustentavel.

Aprendemos ainda que a governanca assume formas distintas em diferentes tipos de organizacio.
Nas empresas de capital aberto, ¢ regulatoria e voltada ao investidor; nas empresas familiares, ¢
relacional e sucessoria; nas cooperativas, ¢ democratica e participativa; nas estatais, € politica e publica;
e no terceiro setor, ¢ €tica e reputacional. Essa diversidade reforca o carater contextual e adaptativo da
governanga moderna.
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Por fim, a analise das tendéncias contemporaneas mostrou que a governanga do século XXI ¢ marcada

pela integracdo do ESG, pela énfase na diversidade, pela digitalizagdo e pelo fortalecimento do
proposito institucional. A boa governanga contemporanea ¢ colaborativa, inovadora e responsavel —
capaz de equilibrar controle e confianca, desempenho e valores, economia e ética.

=

“Governar bem ¢ alinhar propdsito, ética e resultados. Uma organizagado sé ¢ verdadeiramente madura quando sua
estrutura de governanga reflete coeréncia entre o que declara e o que pratica.”
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UNIDADE 2 — ESTRUTURAS, MECANISMOS E PRATICAS DE GOVERNANCA
2.1 INTRODUCAO AS ESTRUTURAS DE GOVERNANCA

A governanga corporativa, em sua dimensdo pratica, materializa-se por meio de estruturas
organizacionais especificas que viabilizam o processo de dire¢do, monitoramento e controle das
organizagoes. Essas estruturas funcionam como o “esqueleto institucional” do sistema de governanga,
definindo papéis, fluxos de decisdo, responsabilidades e mecanismos de supervisdo. O desenho dessas
estruturas nao ¢ apenas técnico; ele reflete a cultura organizacional, o estagio de maturidade e os valores
éticos da instituicao.

A partir das boas praticas consolidadas pelo Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC,
2023) e pelas diretrizes da Organizac¢ao para a Cooperacgao e Desenvolvimento Econémico (OECD,
2023), reconhece-se que um sistema de governanca eficaz deve ser composto, no minimo, por quatro
niveis de autoridade e responsabilidade: a Assembleia Geral, o Conselho de Administracio, a
Diretoria Executiva e o Conselho Fiscal. A cles podem somar-se comités de assessoramento,
auditorias internas e externas ¢ mecanismos de compliance. Essa arquitetura institucional tem o
objetivo de garantir que as decisdes estratégicas sejam tomadas com base em informagdes completas e
sob adequada supervisao.

A Assembleia Geral representa o ponto mais alto de deliberacdo — ¢ a instincia soberana em que os
proprietarios, acionistas ou cooperados exercem o direito de voto e deliberam sobre os rumos da
organizag¢do. Nela se expressa o principio democratico da governancga: a autoridade méaxima pertence a
coletividade dos donos do capital (ou, no caso das cooperativas, dos associados). Entretanto, a gestdo
cotidiana ¢ delegada ao Conselho e a Diretoria, que devem atuar em nome e no interesse desse coletivo.

O Conselho de Administragido ¢ o 6rgdo central da governanga. Cabe a ele definir a estratégia
organizacional, aprovar planos de longo prazo, supervisionar a gestdo executiva e representar os
interesses dos stakeholders. E o principal elo entre a propriedade e a gestdo. Sua composigdo deve
refletir diversidade de competéncias e independéncia, permitindo que as decisdes sejam tomadas com
base em andlises criticas e multiplas perspectivas. O IBGC recomenda que o conselho seja formado
por membros majoritariamente ndo executivos, assegurando autonomia em relacdo a diretoria.

A Diretoria Executiva, por sua vez, ¢ responsavel pela implementagdo das estratégias e politicas
aprovadas pelo Conselho. Atua na linha de frente da gestdo, administrando recursos, pessoas e
processos. O equilibrio entre o Conselho (6rgdo deliberativo e fiscalizador) e a Diretoria (6rgao
executivo e operacional) é essencial para evitar sobreposicdo de fungdes e garantir o principio da
segregacao de papéis — um dos pilares da boa governanga.

=

“A estrutura de governanga de sua organizacao distribui o poder de forma equilibrada ou concentra decisdes em poucos
individuos? Quais riscos essa configuragdo traz para a sustentabilidade institucional?”

Outro componente essencial ¢ o Conselho Fiscal, responsavel por fiscalizar os atos de gestdo e
examinar as demonstracdes financeiras. Nas cooperativas e sociedades andnimas, sua funcao ¢ zelar
pela integridade das contas e pela conformidade dos atos administrativos. Complementarmente, as
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auditorias independentes ¢ as estruturas de compliance e gestdo de riscos reforcam o sistema de
controles internos, oferecendo seguranca adicional a tomada de decisao e fortalecendo a confianga entre
os stakeholders.

O funcionamento articulado dessas instancias gera o que o IBGC denomina “ambiente de
governan¢a” — um ecossistema no qual as fungdes de dire¢ao, supervisao e execucao sao equilibradas
e sustentadas por valores éticos e praticas transparentes. Esse ambiente se consolida quando ha clareza
nos regimentos, comunicacao efetiva entre 6rgaos e disposicao para o didlogo construtivo. Governanga
nao ¢ sindnimo de burocracia; ¢ um sistema de coordenaciao inteligente e legitima do poder.

O desenho das estruturas de governanga, contudo, ndo deve ser visto como modelo unico. Cada
organizagdo precisa construir seu proprio arranjo, considerando fatores como porte, complexidade,
setor de atuacdo e cultura interna. Organiza¢des menores podem adotar estruturas mais enxutas, desde
que mantenham os principios de supervisao e prestacdo de contas. J4 as instituigdes de maior porte ou
de capital publico tendem a necessitar de sistemas mais formais e especializados.

Em cooperativas, por exemplo, a estrutura de governanga costuma incluir assembleias gerais,
conselhos de administracdo e fiscal, diretoria executiva e comités tematicos (como ética,
sustentabilidade e estratégia). Essa pluralidade de instincias reflete o principio da autogestio
democratica, equilibrando representatividade e eficiéncia. No caso das estatais, a presenca de comités
de elegibilidade e integridade reforga a busca por profissionalismo e isencdo politica nas decisdes.

] Quadro 7 — Estrutura Basica do Sistema de Governanca Organizacional

Natureza da

Nivel / Instancia Responsabilidade

Func¢io Principal Exemplo de Aplicacio

Deliberacao e aprovagao das Votagdo de relatdrios e planos de

Politica e deciséria N
gestao

Assembleia Geral .. .
diretrizes gerais

Conselho de
Administraciao

Definigdo de estratégia e
supervisdo da diretoria

Aprovagdo de planos e

Estratégica e fiduciaria .
monitoramento de resultados

Execugao da estratégia e gestao Implementagdo de politicas e

Diretoria Executiva

operacional

Técnica e executiva

projetos

Conselho Fiscal

Fiscalizagdo e controle das contas
e atos de gestdo

De controle e
conformidade

Parecer sobre balangos e auditorias

Comités e Auditorias

Apoio técnico e temdtico aos
conselhos

Consultiva e de
assessoramento

Comité de Etica, Auditoria, Riscos,
Sustentabilidade

No contexto contemporaneo, a tendéncia ¢ adotar estruturas de governanca integradas e
adaptativas, capazes de equilibrar controle e inovagao. Modelos como o “Governance Framework
4.0”, proposto por consultorias internacionais e reforcado por publicacdes do IBGC (2023), sugerem
que os conselhos devem combinar competéncias estratégicas, digitais, ambientais e sociais, refletindo
a complexidade do ambiente atual. Assim, as estruturas de governanga se tornam ndo apenas
mecanismos de controle, mas plataformas de criacio de valor e transformacio institucional.
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e Leitura: IBGC (2023). Cddigo das Melhores Prdticas de Governanca Corporativa —
Capitulo 3: Estrutura de Governanca.

e Relatorio: OECD (2023). G20/OECD Principles of Corporate Governance.

e  Artigo: B3 (2024). Governanca Corporativa e Estruturas de Conselho: Panorama Atual do
Mercado Brasileiro.

e Video: IBGC Talks — Como desenhar estruturas de governancga eficazes (2024).

2.2 CONSELHO DE ADMINISTRACAO: FUNCOES E RESPONSABILIDADES

O Conselho de Administracio ¢ o o6rgao central do sistema de governanga corporativa. Ele ocupa a
posicao estratégica que conecta os proprietarios (acionistas, cooperados ou mantenedores) a gestiao
executiva, sendo responsavel por zelar pela perenidade da organizagao, pela integridade das decisdes
e pela criagdo de valor de longo prazo. O Conselho atua de forma colegiada, com autonomia para
deliberar sobre diretrizes estratégicas e fiscalizar a atuagdo da diretoria. Sua missdo ndo € gerir o
cotidiano, mas governar com visao de futuro.

A literatura especializada define o conselho como um 6rgao de carater fiduciario, isto ¢, aquele que
deve agir no melhor interesse da organizag¢do e de suas partes interessadas. Essa dimensdo fiducidria
significa que os conselheiros tém um dever ético e legal de diligéncia, lealdade e confidencialidade.
Segundo o IBGC (2023), os deveres fundamentais dos conselheiros incluem: (a) agir com cuidado e
boa-fé, (b) preservar os principios da governanga, € (c¢) promover o equilibrio entre retorno e
responsabilidade.

Entre suas principais atribui¢des estdo: definir a visdo, a missio e as estratégias da organizacio;
aprovar planos e orcamentos; avaliar e monitorar o desempenho da diretoria executiva; aprovar
politicas corporativas e de riscos; e supervisionar a integridade das demonstracdes financeiras e
das praticas de conformidade. Em suma, cabe ao conselho assegurar que a organizacdo seja
conduzida de forma ética, eficiente e alinhada ao seu proposito.

O conselho nao deve ser confundido com um 6rgao de gestao operacional. Sua funcao ¢ deliberativa e
de supervisdo, ndo executiva. A separagdo clara entre as atribuigdes do Conselho e da Diretoria ¢
condi¢do essencial para evitar conflitos de interesse e sobreposicdo de papéis. Enquanto o Conselho
pensa estrategicamente o futuro, a Diretoria implementa as decisdes aprovadas, reportando-se
periodicamente sobre os resultados e riscos.

Outro aspecto central ¢ a composicdo do Conselho. O IBGC recomenda que ele seja formado por
pessoas com diversidade de género, idade, formagdo, origem e experiéncia, o que amplia a
qualidade do debate e das decisdes. Conselhos homogéneos tendem a conformidade e a complacéncia;
conselhos diversos, & inovagdo e a pluralidade de perspectivas. A presenca de conselheiros
independentes, sem vinculo com o grupo controlador, reforca a imparcialidade e a credibilidade do
orgao.
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(=

“O Conselho de sua organizagéo reflete diversidade de competéncias e independéncia critica, ou tende a reproduzir o
pensamento dominante dos dirigentes?”

A efetividade do Conselho também depende de sua dinAmica interna. Reunides produtivas exigem
preparo, material informativo adequado, ritos de deliberacdo claros e uma cultura de dialogo aberto. O
presidente do Conselho (chairman) tem papel crucial em conduzir os debates, equilibrar contribui¢des
e assegurar que todos os membros participem de forma ativa e responsavel. Quando o conselho atua
como foérum de reflexdo estratégica — e ndo apenas de aprovacdo formal —, ele agrega valor real a
organizagao.

A atuacao do Conselho deve ser sustentada por instrumentos formais, como o regimento interno, o
codigo de conduta, o plano anual de trabalho e¢ o processo de avaliacio de desempenho. A
autoavaliacdo periddica ¢ uma pratica recomendada pelo IBGC e pela OECD, pois permite identificar
lacunas de competéncias, melhorar processos decisorios e aprimorar o relacionamento com a diretoria.
Em organizag¢des maduras, a avaliagdo do Conselho inclui também feedback externo e indicadores de
eficicia.

Nos contextos de cooperativas e empresas familiares, o Conselho desempenha funcdes adicionais.
Em cooperativas, deve conciliar democracia e eficiéncia, representando os associados e preservando os
principios cooperativistas, como a autogestdo e a intercooperagdo. Em empresas familiares, atua como
moderador entre familia e gestdo, prevenindo conflitos e assegurando a continuidade intergeracional.
Nessas realidades, o conselho assume papel educador, promovendo aprendizado institucional e
cultura de governanca.

] Quadro 8 — Funcdes e Responsabilidades do Conselho de Administracao (IBGC, 2023)

Dimensao de Atuagao Responsabilidade Principal Exemplos de Praticas
L. Definir e aprovar missio, visdo e planos de [|Aprovacdo do planejamento estratégico e de
Estratégica P P . P . ¢ pland g
longo prazo nvestimentos
. Acompanhar desempenho da diretoria e Reunides periddicas e indicadores de
Supervisao - .
gestao de riscos performance
Controle Zelar pela integridade das informagdes e ||Aprovagdo de demonstragdes financeiras e
auditorias politicas de compliance
Relacionamento Representar os interesses dos stakeholders ||Didlogo com acionistas, cooperados e sociedade
Sucessio e . - . - ~ ..
] Planejar a continuidade das liderancas Avaliacao e formagao de novos dirigentes
Desenvolvimento

O futuro dos conselhos de administracao esta intimamente ligado a sua capacidade de adaptacao. As
novas exigéncias do ambiente empresarial — ESG, transformacgdo digital, diversidade, ética
algoritmica — demandam conselhos mais técnicos, informados e engajados. O conselheiro do século
XXI precisa compreender nao apenas balangos e planos, mas também os impactos sociais e
tecnoldgicos das decisdes. A governanca moderna € deliberativa, inclusiva e orientada a propdsito —
e o Conselho € seu centro vital.
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@
e Leitura: IBGC (2023). Guia de Governanca: Funcoes e Responsabilidades do Conselho de
Administracdo.
e Documento: OECD (2023). G20/OECD Principles of Corporate Governance — Board
Responsibilities.

e Relatério: B3 (2024). Panorama dos Conselhos de Administracdo no Brasil.

e  Artigo: Harvard Business Review (2022). How Boards Can Drive Sustainable Strategy.

e Estudo: McKinsey (2023). Boards of the Future: From Compliance to Impact.

e Video: IBGC Talks — O papel estratégico do Conselho de Administracdo (2024).

2.3 CONSELHO FISCAL E AUDITORIA: MONITORAMENTO E CONTROLE

O Conselho Fiscal ¢ as estruturas de auditoria constituem o eixo de monitoramento e controle do
sistema de governanca corporativa. Sua fun¢do ¢ assegurar que a administracao atue com integridade,
conformidade e eficiéncia, protegendo o patrimdnio organizacional e a confian¢a dos stakeholders.
Esses orgaos representam o olhar independente dentro da organizagdo — um contraponto necessario a
gestao executiva e ao proprio conselho de administragao.

A origem do Conselho Fiscal remonta ao direito societario, que desde o século XIX reconhece a
necessidade de um 6rgao que verifique as contas e atos da administragdo. No Brasil, sua obrigatoriedade
esta prevista na Lei das Sociedades por Acdes (Lei n° 6.404/1976), que atribui ao 6rgdo a
responsabilidade de fiscalizar, de forma permanente, os administradores e de opinar sobre as
demonstragdes financeiras. Nas cooperativas, a Lei n® 5.764/1971 e as diretrizes da OCB (2023)
reforgam esse papel, destacando a importancia do Conselho Fiscal como guardido da transparéncia e
da responsabilidade dos gestores.

Em termos praticos, o Conselho Fiscal atua como um mecanismo independente de verifica¢do, ndo
subordinado ao Conselho de Administragao nem a Diretoria. Suas atribui¢des incluem: examinar livros
e documentos contébeis; fiscalizar o cumprimento de obrigacdes legais e estatutarias; acompanhar o
desempenho econdmico-financeiro; e relatar eventuais irregularidades as instancias competentes. Para
cumprir sua missdo, o Conselho Fiscal deve ter acesso irrestrito as informacdes e atuar com
autonomia técnica.

O perfil dos conselheiros fiscais exige independéncia de pensamento, conhecimento contédbil e
compreensdo das operacgdes da organizagdo. O IBGC (2023) recomenda que o 6rgdo tenha composi¢ao
plural, com membros eleitos em assembleia, evitando vinculos diretos com a diretoria ou o conselho
de administracdo. O nimero ideal de integrantes costuma variar de trés a cinco, permitindo diversidade
de visdes sem comprometer a agilidade das deliberacdes.

A auditoria interna complementa o trabalho do Conselho Fiscal, atuando de forma continua dentro
da estrutura organizacional. Sua fung¢ao ¢ avaliar a efetividade dos controles internos, dos processos de
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gestdo de riscos e da governanga. O auditor interno examina procedimentos, identifica vulnerabilidades
e propde melhorias, servindo de apoio a alta administracdo. Diferentemente do conselho fiscal, a
auditoria interna ¢ um instrumento de gestdo preventiva, voltado para a eficiéncia e o
aperfeigoamento de processos.

Ja a auditoria independente (ou externa) ¢ exercida por profissionais ou firmas contratadas, com
registro na Comissao de Valores Mobiliarios (CVM) ou no Banco Central, conforme o tipo de
instituicdo. Seu objetivo ¢ atestar a veracidade das demonstragdes financeiras e emitir parecer técnico
sobre a situagao patrimonial e de desempenho da organizacao. A independéncia do auditor ¢ condi¢ao
fundamental para a credibilidade do relatéorio — por isso, o IBGC e a B3 recomendam a rotagao
periddica das firmas e a proibig¢do de servigos de consultoria que possam gerar conflito de interesses.

=

“Em sua organizagdo, os mecanismos de controle sdo vistos como instrumentos de aprendizado e transparéncia, ou como
barreiras burocraticas a gestao?”

Em cooperativas, o Conselho Fiscal e as auditorias t€ém papel particularmente sensivel, pois o capital
pertence coletivamente aos cooperados. A confianga entre dirigentes ¢ base associada depende da
clareza das informagdes e da imparcialidade da fiscalizagao. O Guia de Governanc¢a Cooperativa da
OCB (2023) destaca que o Conselho Fiscal deve funcionar como um elo de comunicacio entre a
administracio e os associados, traduzindo as demonstragdes financeiras em linguagem acessivel e
fomentando a cultura de prestagao de contas.

A relagao entre o Conselho Fiscal, a Auditoria Interna e a Auditoria Externa deve ser colaborativa e
integrada, evitando sobreposicao de fun¢des. Em modelos de governanga mais avancados, esses trés
elementos formam o chamado “Sistema de Controle Interno Integrado”, conceito difundido pelo
TCU (Tribunal de Contas da Unido) e pela OECD, que enfatiza a importancia da coordenacao entre
diferentes mecanismos de supervisdo. A integragdo desses 0rgaos cria sinergia, amplia a confiabilidade
dos relatérios e fortalece o ciclo de governanga.

! Quadro 9 — Estruturas de Monitoramento e Controle na Governanc¢a

Orgio / . . .. Frequéncia de . A
g Natureza Objetivo Principal q - Relac¢io com Outros Orgios
Estrutura Atuacgao
. Colegiado Fiscalizar a gestdo e as Reporta-se a Assembleia e dialoga
Conselho Fiscal R & . & Permanente P .. %
autdbnomo eleito contas com o Conselho de Administragdo
Auditoria Estrutura técnica  ||Avaliar controles e . . .
. Continua Apoia a Diretoria e o Conselho
Interna interna processos
o . - ||Periodica .
Auditoria Firma externa Atestar demonstragdes Interage com Conselho Fiscal e
. (geralmente o o
Independente contratada financeiras anual) Comité de Auditoria
Comité de Orgio de Integrar controles e Relaciona-se diretamente ao
.. . . Permanente .. ~
Auditoria assessoramento monitorar riscos Conselho de Administracao
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Os desafios contemporaneos para os orgdos de controle incluem a gestdo de riscos corporativos, a
seguranca da informacao e a sustentabilidade. A governanga moderna exige que o Conselho Fiscal e as
auditorias ampliem seu escopo, passando a monitorar nao apenas indicadores financeiros, mas também
métricas ESG, riscos cibernéticos e praticas de integridade. Assim, o controle deixa de ser uma fungao
reativa e passa a ser uma ferramenta estratégica de governancga, contribuindo para a perenidade
organizacional.

Em sintese, o Conselho Fiscal e as estruturas de auditoria representam a “consciéncia técnica e ética”
da organizagdo. Seu papel vai além da verificagdo contabil: ¢ o de preservar a confianca publica,
garantir a transparéncia e assegurar que a organizacao opere dentro de parametros éticos e legais. Uma
governanga sem controle ¢ vulneradvel; mas o controle sem ética ¢ ineficaz. A exceléncia esta em
equilibrar rigor técnico e proposito coletivo.

@

e Leitura: IBGC (2023). Cédigo das Melhores Prdticas de Governanga Corporativa —
Capitulo 4: Conselho Fiscal e Auditoria.

e Normativo: Lein® 6.404/1976 — Lei das S.A. (Capitulo XV — Conselho Fiscal).

e Relatorio: B3 (2024). Boas Prdticas de Auditoria e Controle Corporativo.

e Documento: TCU (2023). Referencial Bdsico de Governanca e Gestio de Riscos.

¢ Diretriz internacional: OECD (2023). Internal Control and Audit Principles for State-Owned
Enterprises.

2.4 COMITES DE APOIO E ESTRUTURAS DE ASSESSORAMENTO

Os comités de apoio ¢ as estruturas de assessoramento constituem um dos elementos mais relevantes
da governanga contemporanea. Eles surgem como instancias técnicas e especializadas que apoiam o
Conselho de Administragdo e o Conselho Fiscal no exercicio de suas responsabilidades. Em um
ambiente organizacional cada vez mais complexo, no qual decisdes envolvem aspectos regulatorios,
financeiros, tecnologicos e socioambientais, os comités funcionam como filtros de analise
qualificada, agregando profundidade técnica e foco tematico as deliberacdes.

A criagdo de comités ndo ¢ uma exigéncia legal para todas as organizagdes, mas uma boa pratica
recomendada pelo Instituto Brasileiro de Governan¢a Corporativa (IBGC, 2023) e pela
Organizacao para a Cooperacio e Desenvolvimento Econdomico (OECD, 2023). O principio que
fundamenta sua existéncia ¢ o da subdelegacido de responsabilidades, que permite ao Conselho
ampliar sua capacidade de supervisao sem perder o controle das decisdes. Em outras palavras, os
comités examinam, aprofundam e preparam recomendacdes, mas quem delibera ¢ sempre o Conselho.

Entre os comités mais comuns estdo o Comité de Auditoria, o Comité de Riscos, o Comité de Etica
e Integridade, o Comité de Remuneracio e Pessoas ¢ o Comité de Sustentabilidade e ESG. Cada
um cumpre uma fun¢do especifica dentro do sistema de governangca. O Comité de Auditoria, por
exemplo, acompanha auditorias internas e externas, monitora controles e propde melhorias de
compliance. J4 o Comité de Riscos identifica, avalia e mitiga riscos estratégicos, financeiros e
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operacionais, enquanto o Comité de Etica atua na difusdo de valores e no tratamento de condutas
inadequadas.

O Comité de Remuneracio e Pessoas tem ganhado destaque nos ultimos anos, especialmente pela
sua relacdo com a Teoria da Agéncia. Ele ¢ responsavel por definir politicas de incentivos e
remuneracdo variavel que alinhem o desempenho executivo aos objetivos de longo prazo da
organizacdo. De modo semelhante, o Comité de Sustentabilidade e ESG reflete a evolugdo da
governanga rumo a uma abordagem integrada, em que decisdes corporativas devem considerar
impactos ambientais, sociais e reputacionais.

=

“Sua organizagdo trata os comités como foruns vivos de deliberag@o técnica ou como meras formalidades burocraticas
para atender ao codigo de governancga?”’

A efetividade dos comités depende diretamente da clareza de seu mandato e da qualidade de seus
integrantes. O IBGC (2023) recomenda que cada comité tenha um regimento interno, definindo
objetivos, composicdo, periodicidade de reunides, fluxo de informacdes e forma de reporte ao
Conselho. Seus membros devem possuir independéncia, experiéncia técnica e visao sistémica,
podendo incluir profissionais externos, quando o tema exigir especializa¢do. Essa abertura ¢ essencial
para evitar o fenomeno da autocomplacéncia— quando o mesmo grupo de dirigentes avalia as proprias
decisoes.

Em cooperativas, os comités assumem papel ainda mais relevante, pois permitem ampliar a
participacdo dos associados e aprimorar a transparéncia interna. O Guia de Governanca
Cooperativa da OCB (2023) sugere a criagdo de comités tematicos permanentes, como os de Educagao
Cooperativista, Intercooperacdo, Estratégia e Sustentabilidade. Esses espagos aproximam a base
associada da gestdo e contribuem para o aprendizado coletivo, fortalecendo o senso de pertencimento.

A comunicacdo entre comités e conselhos deve ser fluida e documentada. As conclusdes e
recomendacdes dos comités precisam ser registradas em atas e apresentadas formalmente nas reunides
do Conselho de Administracao, evitando dispersao de informagdes. Em sistemas mais maduros, utiliza-
se o conceito de “Governance Matrix”, que mapeia as responsabilidades e interfaces entre os 6rgaos,
garantindo coeréncia nas decisoes.

] Quadro 10 - Principais Comités de Apoio e Suas Funcdes

Comité Finalidade Principal Composicio Recomendada || Beneficios para a Governanca
Auditoria Monitorar auditorias e controles ||[Conselheiros + especialistas ||[Reforga transparéncia e
uditori . .

internos externos conformidade

Riscos Avaliar e mitigar riscos Profissionais com perfil Antecipagao de crises e
corporativos analitico prevencao de perdas

.. . Promover valores e lidar com Conselheiros e gestores de .

Etica e Integridade » . Fortalece cultura organizacional
condutas éticas compliance
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Comité Finalidade Principal Composiciao Recomendada || Beneficios para a Governanca
Remuneracio e Definir politicas de incentivo e . . , .
¢ N p Conselheiros ¢ RH Alinha desempenho e proposito
Pessoas sucessao
Sustentabilidade / |[Integrar critérios sociais e Conselheiros e especialistas ||Reforca reputacdo e valor de
ESG ambientais a estratégia ambientais longo prazo

Nos ultimos anos, os comités de tecnologia e inovacdo também passaram a integrar a estrutura de
governan¢ca de empresas e cooperativas. Eles acompanham a adocdo de novas tecnologias, a
transformagdo digital e os riscos cibernéticos. Esse movimento reflete a ampliacdo do escopo da
governanga, que agora incorpora dimensdes antes vistas como meramente operacionais. A fun¢ao do
comité ¢ justamente antecipar impactos estratégicos da inovacao sobre a competitividade e a seguranca
organizacional.

A governanca moderna demanda comités proatives, capazes de antecipar riscos e contribuir para
decisoes embasadas. Para isso, ¢ fundamental que seus membros mantenham uma visao de aprendizado
continuo, compreendendo que governanga ndo ¢ apenas conformidade, mas também criacio de valor
e inovacao responsavel. Em organizagdes maduras, os comités tornam-se verdadeiros laboratérios de
reflexdo estratégica e ética — pontos de equilibrio entre especializacdo técnica e compromisso
institucional.

@

e Leitura: IBGC (2023). Guia de Melhores Prdticas para Comités de Assessoramento ao
Conselho de Administracdo.

e Relatorio: OECD (2023). Corporate Governance Factbook — Board Committees and
Independence.

e Artigo: B3 (2024). Panorama dos Comités de Auditoria e Riscos no Mercado Brasileiro.

e Case internacional: Harvard Business Review (2022). The Rising Role of Board Committees in
Strategy and ESG.

e Video: IBGC Talks — Comités como instrumentos de fortalecimento da governancga (2024).

2.5 GOVERNANCA EXECUTIVA: PAPEL DA DIRETORIA E ALTA GESTAO

A Governanca Executiva representa o elo entre o planejamento estratégico definido pelo Conselho de
Administracio e a realidade operacional da organizacdo. E a instancia responsavel por transformar
decisdes estratégicas em resultados concretos, garantindo que os recursos sejam utilizados de forma
eficiente, ética e alinhada ao propdsito institucional. Nessa camada, o foco da governanga desloca-se
do controle para a execucao responsavel, onde lideranca, coeréncia e accountability se tornam fatores
criticos de sucesso.

A Diretoria Executiva ¢ composta pelos principais executivos — presidente (CEO), diretores ou
superintendentes — que respondem pela condugdo das operagdes e pela implementagdo das politicas
corporativas. No modelo preconizado pelo IBGC (2023), essa diretoria deve atuar sob supervisdao do
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Conselho, mas com autonomia suficiente para decidir sobre aspectos taticos e operacionais. O
equilibrio entre supervisao e autonomia € o que garante agilidade sem comprometer a integridade.

Em organizacdes complexas, a governanca executiva ¢ sustentada por um sistema de gestao integrado,
que inclui processos formais de planejamento, execu¢do, monitoramento e reporte. Esse sistema deve
assegurar que as decisdes estejam baseadas em dados confiaveis, andlises de risco ¢ indicadores de
desempenho (KPIs). A transparéncia na execu¢iao ¢ uma forma de prestagdo de contas interna,
permitindo que conselhos e auditorias acompanhem o cumprimento das metas e o uso dos recursos.

Os principios da boa governanca executiva s3o os mesmos que orientam a governanga corporativa
como um todo: transparéncia, equidade, prestacdo de contas e responsabilidade. Na esfera
executiva, entretanto, esses principios assumem dimensdes praticas: a transparéncia se traduz em
relatorios claros e tempestivos; a equidade, em gestdo meritocratica; a accountability, em avalia¢des de
desempenho justas; e a responsabilidade, em decisdes alinhadas a sustentabilidade e ao propdsito da
organizagao.

=

“Na pratica cotidiana da sua organizacdo, a diretoria executiva atua mais como gestora de processos ou como lideranca
inspiradora capaz de traduzir propodsito em agédo?”

Um dos temas mais relevantes na governanga executiva ¢ a lideranca ética. Estudos recentes
(McKinsey, 2023; Harvard Business Review, 2022) indicam que empresas com lideres que comunicam
valores e praticam a integridade obtém maior engajamento das equipes ¢ desempenho sustentavel. A
ética executiva ndo se resume ao cumprimento de regras, mas a capacidade de tomar decisdes
coerentes com os principios institucionais, mesmo em contextos de pressao. Assim, a diretoria torna-
se guardid da cultura organizacional.

Nas cooperativas, a governanga executiva tem especificidades importantes. A diretoria, geralmente
contratada, atua sob supervisdo do Conselho de Administragdo eleito pelos cooperados. Esse arranjo
exige equilibrio entre profissionalizacio e legitimidade democratica. O Guia de Governanca
Cooperativa da OCB (2023) enfatiza que os executivos devem compreender a natureza cooperativista
da organizagdo e agir de modo transparente, reportando suas acdes ndo apenas ao Conselho, mas
também a base associada. A confianga dos cooperados depende da coeréncia entre discurso e pratica.

Outro elemento essencial € o processo de sucessdo executiva. A perenidade das organizagdes depende
de planos de sucessao bem estruturados, que garantam continuidade e renovacao de liderancas. O IBGC
recomenda que o Conselho participe ativamente desse processo, avaliando competéncias, promovendo
desenvolvimento interno e evitando personalismos. A sucessao €, portanto, um indicador de maturidade
da governanga executiva: revela se a organizacao € capaz de se reinventar sem perder identidade.

F] Quadro 11 — Atribuicées e Responsabilidades da Governanca Executiva (IBGC, 2023)

Dimensao Responsabilidade Principal Praticas Recomendadas Indicadores de Maturidade
. Traduzir a estratégia em metas e ||Revisdo anual de planos e Metas integradas ao
Planejamento - . L .
planos de agdo orcamentos planejamento estratégico
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Dimensao Responsabilidade Principal Praticas Recomendadas Indicadores de Maturidade
Execuciio Implementar politicas e coordenar ||Gestao por processos e metas ||Alinhamento entre areas e
¢ operagoes claras objetivos
. .y Relatorios gerenciais e Indicadores de desempenho e
Controle Monitorar resultados e gerir riscos . .
compliance riscos
Desenvolver lideranga e valores ||Programas de ética ¢ Engajamento e retencdo de
Pessoas e Cultura L o
organizacionais capacitagéo talentos
Sustentabilidade e ||Incorporar critérios sociais e Relatorios de impacto e Integracdo de metas ESG ao
ESG ambientais a gestdo praticas sustentaveis desempenho

A governanga executiva moderna incorpora também a transformacio digital e a gestdo de riscos
emergentes. A automacao de processos e o uso intensivo de dados exigem novos padrdes de controle,
transparéncia e seguranca da informacao. Nesse contexto, surge a figura do Chief Governance Officer
(CGO) ou equivalente, responsavel por integrar compliance, riscos, €tica e sustentabilidade a estratégia
executiva. Essa funcdo reflete a convergéncia entre governanga e gestdo em um modelo mais holistico
e interconectado.

Por fim, o sucesso da governanga executiva depende da maturidade relacional entre Conselho e
Diretoria. A confianca mutua, aliada a clareza de papéis, evita interferéncias indevidas e garante
decisdes consistentes. Quando o didlogo ¢ substituido pela hierarquia, perde-se a inteligéncia coletiva;
quando ha transparéncia e propdsito comum, a governanga floresce. Assim, a boa governanga executiva
¢ menos sobre controle e mais sobre lideran¢ca compartilhada, aprendizado e coeréncia
institucional.

@

e Leitura: IBGC (2023). Guia de Governanca: Papel da Diretoria Executiva e Alta
Administracdo.

e Relatério: OECD (2023). Corporate Governance and Executive Management Practices.

e  Artigo: Harvard Business Review (2022). Leading with Purpose: The New Role of Executive
Leadership.

e Estudo: McKinsey & Company (2023). The Evolving Role of the CEO in Governance.

e Video: IBGC Talks — Governan¢a Executiva e Lideran¢a Etica (2024).

2.6 INTEGRACAO, DESAFIOS E BOAS PRATICAS CONTEMPORANEAS DA
GOVERNANCA

A maturidade da governanga organizacional depende da integracao efetiva entre suas estruturas e
praticas. Conselho de Administracdo, Diretoria Executiva, Conselho Fiscal, Comités e Auditorias ndo
podem atuar como partes isoladas, mas como elementos de um sistema interdependente, orientado
por proposito, ética e desempenho sustentdvel. A boa governanca ndo se resume a soma de 0rgaos e
processos — ela emerge da coeréncia entre valores, pessoas € mecanismos de decisao.
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A integracao das instancias de governanga tem como principal objetivo garantir fluidez informacional
e alinhamento estratégico. Cada 6rgao possui fungdes especificas, mas todos compartilham o dever
fiduciario de proteger o interesse coletivo e assegurar a perenidade da organizag¢do. Essa integracao
requer mecanismos de comunicacdo estruturados, agendas conjuntas e uma cultura institucional que
valorize a colaboragdo e o didlogo transparente.

No modelo proposto pelo IBGC (2023), a governanga eficaz se apoia em quatro pilares interligados:
propésito, principios, pessoas e processos. O proposito da diregdo; os principios asseguram
legitimidade; as pessoas materializam os valores; € 0os processos sustentam a execucao. Quando um
desses pilares ¢ negligenciado, o sistema se fragiliza. Por isso, a integragdo entre as instancias de
governanga deve ser continua e deliberada — um exercicio permanente de coordenacgio e coeréncia.

Entre os principais desafios contemporaneos, destacam-se a complexidade regulatoria, a
digitalizagcdo dos processos decisorios, as pressoes por transparéncia, a incorporagao da agenda ESG e
a necessidade de conselhos mais diversos e qualificados. Cada uma dessas dimensdes demanda novas
competéncias, metodologias e métricas. A governanga moderna ¢, acima de tudo, um campo de
aprendizado adaptativo — uma préatica que evolui na medida em que o contexto social e tecnoldgico se
transforma.

O avango da governanca digital ¢ um exemplo expressivo desse movimento. Ferramentas tecnoldgicas
tém permitido reunides de conselhos hibridas, registro eletronico de atas, gestao digital de riscos e até
apoio de inteligéncia artificial na analise de dados estratégicos. Contudo, essa digitalizagdo traz riscos
éticos e de seguranca que exigem novas formas de controle e formagdo de conselheiros com
alfabetizacio digital e visdo critica sobre o uso da tecnologia.

=

“Sua organizagdo encara a governanga digital como oportunidade de eficiéncia ou como desafio de seguranca e ética?”

Outro desafio importante ¢ o fortalecimento da cultura de integridade. De pouco adianta ter conselhos
ativos e auditorias independentes se os valores €ticos ndo estiverem incorporados ao cotidiano da
organizagdo. A governanga se torna auténtica quando ¢ vivida no comportamento diario das liderangas,
na coeréncia entre discurso e pratica e na disposigdo de prestar contas de forma voluntéria. E a chamada
“governanca de dentro para fora”, que ndo depende apenas de normas, mas de convicgdes.

As boas praticas contemporaneas apontam para modelos mais participativos, transparentes e
orientados ao proposito. Organizagdes lideres em governanga, segundo estudos da B3 (2024) e da
OECD (2023), sao aquelas que adotam: (a) conselhos com diversidade real, (b) politicas robustas de
integridade e gestdo de riscos, (c) comunicacgdo transparente com stakeholders e (d) avaliagdao continua
da eficacia de seus 6rgdos de governanga. Além disso, a integracdo de indicadores ESG as metas de
desempenho ¢ cada vez mais vista como padrao de exceléncia.
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! Quadro 12 — Boas Praticas Contemporaneas de Governanca Organizacional

Beneficios para a

governanga

Dimensao Boas Praticas Recomendadas . . Referéncias
Organizacio
Estrutural Integra'gi?lo entre Conselho, Diretoria Mai.or’ ggilidade e coeréncia IBGC (2023), OCB (2023)
e Comités decisoria
Cultural Formacao ética e lideranga exemplar For?aleglmento da confianga | Harvard (2022), McKinsey
institucional (2023)
. . Digitalizagdo segura de processos de . ..
Tecnolégica Eficiéncia e rastreabilidade ||OECD (2023)

Ambiental e Social
(ESG)

Integracdo de sustentabilidade as
decisdes estratégicas

Reputagido e perenidade

B3 (2024), ONU (2024)

Educacional

Capacitagdo continua de conselheiros
e gestores

Melhoria da qualidade
deliberativa

IBGC (Academia de
Conselheiros, 2024)

A educacio continuada em governanga emerge como uma tendéncia irreversivel. Conselheiros e
executivos precisam atualizar constantemente conhecimentos sobre regulagdo, ética,
sustentabilidade, finangas e tecnologia. O IBGC, a OCB e diversas universidades tém promovido
programas de certificacdo e desenvolvimento de liderangas. Essa pratica refor¢a o principio de que a
boa governanga ¢ aprendida, compartilhada e aperfeicoada.

S€us

Por fim, o maior desafio das organizagdes estd em tornar a governanca parte de sua identidade
institucional. Quando conselhos, diretorias e colaboradores compreendem a governanga como um
valor — e ndo apenas como uma obrigacdo —, ela se converte em diferencial competitivo e ativo
intangivel. A maturidade em governanca €, portanto, o ponto de convergéncia entre eficiéncia técnica
e consciéncia €tica: uma forma de gerir com sabedoria, transparéncia e proposito.

@

e Leitura: IBGC (2023). Agenda Positiva da Governanca.

e Relatorio: OECD (2023). Corporate Governance Factbook — Trends and Best Practices.

e  Artigo: Harvard Business Review (2022). How Great Boards Build a Culture of Integrity.

e Estudo: B3 (2024). Indicadores de Maturidade em Governanca no Mercado Brasileiro.

e Video: IBGC Talks — Governanca Integrada e Desafios do Futuro (2024).

2.7 CONCLUSAO DA UNIDADE 2

Nesta unidade, aprofundamos a compreensdo sobre o funcionamento interno da governanca
corporativa, explorando as estruturas que asseguram sua efetividade e legitimidade. Entendemos que
a governanga ¢ um sistema vivo de papéis, relacoes e responsabilidades, no qual conselhos, diretorias
e comités atuam de forma interdependente para garantir a integridade, a eficiéncia e a perenidade das
organizagoes.
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A estrutura de governanga ¢ o alicerce institucional sobre o qual repousam os processos de decisdo e
controle. A Assembleia Geral define o rumo e legitima as liderangas; o Conselho de Administraciao
traduz essa legitimidade em diregdo estratégica e supervisdo; a Diretoria Executiva transforma as
diretrizes em acao; ¢ o Conselho Fiscal e as Auditorias asseguram a conformidade, a transparéncia e
o equilibrio do sistema. A coesdo entre essas instancias ¢ o que diferencia uma governanga formal de
uma governanga efetiva.

Compreendemos que a atuagdo do Conselho de Administra¢do vai muito além de uma funcdo
protocolar: ele ¢ o guardido do propdsito e o catalisador da estratégia organizacional. Quando exerce
sua func¢do fiduciaria com ética, independéncia e visao de longo prazo, o conselho se torna o coragao
deliberativo da governanga. Por outro lado, a Diretoria Executiva, enquanto ntcleo da governanga
operacional, transforma decisdes em resultados tangiveis e atua como guardia da cultura e da coeréncia
institucional.

Os orgaos de controle — Conselho Fiscal, Auditorias Interna e Independente — representam a
consciéncia ética e técnica da organizagdo. Sua missdo € evitar a assimetria de informagao, prevenir
riscos e assegurar que a administracdo atue com lisura. Ja os Comités de Apoio agregam profundidade
e especializacdo, permitindo que o conselho decida com base em analises técnicas, especialmente em
temas como riscos, auditoria, ESG e remuneragao.

A governancga executiva, por sua vez, expressa o elo entre estratégia e execucao. O desempenho ético
da alta gestdo depende da capacidade de transformar valores em praticas e de conduzir pessoas com
transparéncia e propodsito. O papel da lideranca executiva ¢ o de inspirar confianga, gerenciar recursos
com diligéncia e responder pelos resultados a sociedade e aos stakeholders.

=

“A exceléncia em governanga ndo esta apenas em ter conselhos ativos, mas em cultivar relagdes éticas, fluxos de
dialogo e uma cultura organizacional coerente com seus valores e propdsito.”

Por fim, ao estudar as boas praticas contemporaneas, observamos que a governan¢a moderna ¢ cada
vez mais integrada, digital, sustentavel e orientada a aprendizagem. As organizacgdes de referéncia sdo
aquelas que unem principios éticos a desempenho técnico, criando valor ndo apenas econdmico, mas
também social e ambiental. Em sintese, a governanga efetiva ¢ a que conecta pessoas, processos e
proposito em um mesmo horizonte de legitimidade e transformagao institucional.
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UNIDADE 3 —- IMPLEMENTACAO E RESULTADOS DA GOVERNANCA

3.1 DA TEORIA A PRATICA: IMPLEMENTANDO A GOVERNANCA NAS
ORGANIZACOES

A implementacao da governanga corporativa ¢ o momento em que os principios se transformam em
praticas, e as estruturas desenhadas ganham vida dentro da organizag¢do. Trata-se de um processo
gradual, que exige planejamento, comprometimento das liderangas e uma abordagem pedagogica
voltada a mudanga cultural. Governanga ndo se impde por decreto — ela se constroi pela coeréncia
entre discurso, comportamento € sistemas institucionais.

O ponto de partida da implementagao ¢ o comprometimento da alta liderang¢a. O Conselho de
Administragdo, a Diretoria Executiva e, no caso das cooperativas, os Conselhos Fiscal e de Etica,
devem endossar formalmente a agenda de governanga e dar o exemplo por meio de atitudes e decisdes
transparentes. Como enfatiza o IBGC (2023), a governanca sé se torna efetiva quando os lideres se
comportam como seus primeiros guardides.

A comunicac¢io interna e o engajamento dos colaboradores sdo o segundo pilar do processo.
Implementar governanca requer explicar o porqué das mudangas, mostrar os beneficios e alinhar
expectativas. De acordo com a OECD (2023), os programas de comunicagdo e sensibiliza¢do
aumentam a adesdo das equipes e reduzem resisténcias. Boas praticas incluem workshops, guias
internos e campanhas de cultura organizacional voltadas a ética e a transparéncia.

O terceiro passo consiste na definicio de prioridades e metas de implementacio. A recomendacdo
do TCU (2023) e do IBGC ¢ iniciar pelas areas mais criticas: defini¢do de papéis e responsabilidades,
revisdo de estatutos e regimentos internos, e criagdo de comités estratégicos e de controle. Essa
abordagem incremental permite que a organizacdo amadurega progressivamente, sem gerar rupturas.

=

“Sua organizagdo trata a governanga como um projeto técnico de curto prazo ou como um processo institucional de longo
alcance, voltado a cultura e a legitimidade?”

A implantacdo pratica requer o uso de instrumentos normativos e operacionais, como politicas
corporativas, codigos de conduta, manuais de compliance e planos de gestdo de riscos. Esses
documentos traduzem os principios da governanga em procedimentos e rotinas claras. Segundo o IFC
(2022), a auséncia de politicas formais ¢ um dos principais fatores de fragilidade institucional, pois
dificulta a responsabilizagdo e compromete a previsibilidade das decisoes.

Nas cooperativas, o processo de implementacdo assume caracteristicas proprias, pois envolve o
equilibrio entre profissionalizacio da gestio e preservacdo dos valores cooperativistas. A OCB
(2023) recomenda que as etapas de implantacdo contemplem momentos participativos, como
assembleias tematicas, consultas aos associados e programas de formagdo continuada. Assim, a
governanga ¢ implementada de forma coerente com o principio da autogestdo democratica.

A educacgio corporativa ¢ outro elemento indispensavel. O IBGC e a OCB defendem que todos os
atores da governanca — conselheiros, diretores, gestores e colaboradores — participem de programas
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de formacdo periddicos. Esses programas desenvolvem competéncias técnicas e comportamentais,
como ¢ética, gestdo de riscos e visdo estratégica. O aprendizado institucional ¢ o que transforma a
governanga de um sistema formal em uma pratica vivida e compartilhada.

! Quadro 13 — Etapas e Instrumentos de Implementa¢iao da Governanc¢a

Etapa

Objetivo Principal

Instrumentos / Ferramentas

Responsaveis

1. Comprometimento da
Lideranca

Formalizar o apoio
institucional

Ata de deliberagao, carta de
principios

Conselho e Diretoria

2. Diagnéstico Inicial

Identificar lacunas e
riscos

Questionarios e entrevistas
(IBGC/OCB)

Comité de Governanga

3. Planejamento da
Implementacio

Priorizar agdes e definir
metas

Plano de governanga e
cronograma

Conselho e gestores

4. Criacao de Instrumentos
Normativos

Formalizar politicas e
regimentos

Codigo de Conduta, Manual de
Compliance

Juridico e Compliance

5. Capacitacio e Comunicac¢io

Engajar liderancas e
equipes

‘Workshops, campanhas e
treinamentos

RH e Comunicagao
Interna

6. Monitoramento e Avaliagao

Medir progresso e
efetividade

Indicadores e relatorios
periddicos

Comité de Governanga /
Auditoria

A implementagdo da governanga também requer mecanismos de acompanhamento e avaliacdo. A
criacdo de indicadores de desempenho (KPIs) e relatorios periddicos de progresso ¢ fundamental para
manter a coeréncia e a transparéncia do processo. Esses relatorios devem ser apresentados ao Conselho
de Administragdo e, no caso das cooperativas, a Assembleia Geral, promovendo prestacdo de contas
e aprendizado institucional.

Por fim, ¢ importante compreender que implementar governanca nio é o0 mesmo que implantar
estruturas. O verdadeiro éxito ocorre quando a governanga se torna parte da identidade organizacional
— quando os principios orientam as decisoes, quando as pessoas confiam nos processos € quando os
resultados expressam ética e eficiéncia. Assim, a pratica da governancga ¢ tanto um caminho quanto um
destino: ela nasce no compromisso e floresce na coeréncia.

@

e Leitura: IBGC (2023). Guia de Implementacdo da Governanca Corporativa.

e Referencial: TCU (2023). Modelo de Implementagdo da Governangca no Setor Publico.

e Relatorio: OECD (2023). Implementation Practices for Effective Governance Systems.

e  Manual Internacional: IFC (2022). Steps to Implement Corporate Governance.

e  Artigo: Harvard Business Review (2023). From Policy to Practice: Turning Governance into
Culture.
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3.2 INSTRUMENTOS DE IMPLEMENTACAO: POLITICAS, CODIGOS E REGIMENTOS
INTERNOS

A efetivacao da governanga nas organizacdes depende da criacdo de instrumentos normativos que
traduzam principios em praticas concretas. Politicas, codigos e regimentos internos formam o
arcabouco documental que da sustentagao a governancga corporativa, garantindo clareza, previsibilidade
e coeréncia nas decisoes. Esses instrumentos funcionam como o “DNA institucional”, estabelecendo
limites, responsabilidades e diretrizes de conduta que orientam a atuacdo de todos os agentes
organizacionais.

Entre os principais instrumentos estao o Codigo de Conduta e Integridade, as Politicas Corporativas
(como de riscos, compliance, sustentabilidade e remuneragdo) ¢ os Regimentos Internos dos 6rgaos
de governanga. Cada um cumpre papel especifico: os codigos expressam valores e principios €ticos; as
politicas definem critérios operacionais; e os regimentos disciplinam o funcionamento dos 6érgaos
colegiados. Juntos, formam a base da arquitetura normativa da governancga.

O Cédigo de Conduta e Integridade ¢, segundo o IBGC (2023), o documento mais simbodlico da
governancga. Ele consolida os compromissos éticos da organizacdo e serve como referéncia para
decisdes morais e comportamentais. Um codigo eficaz deve ser simples, acessivel e amplamente
divulgado, envolvendo exemplos praticos, canais de dentincia e mecanismos de responsabiliza¢do. Sua
legitimidade nasce ndo do texto, mas da coeréncia entre o que ele prescreve € o que as liderancas
praticam.

As Politicas Corporativas detalham os principios do cddigo e estabelecem procedimentos objetivos.
Elas representam a transi¢ao do valor ético para a pratica institucional. Exemplos incluem politicas de
gestao de riscos, sucessdo, nomeacao, diversidade, investimentos e sustentabilidade. Segundo o
TCU (2023), a auséncia de politicas formalizadas € uma das principais causas de desgovernanca, pois
compromete a consisténcia e o controle das acdes executivas.

=

“Os codigos e politicas de sua organizacgao sio instrumentos vivos, que orientam decisdes didrias — ou permanecem
como documentos formais em gavetas e intranets?”

Os Regimentos Internos sao o nucleo juridico da governanca. Eles disciplinam a composi¢ado, as
atribuicdes, as regras de deliberagdo e os procedimentos dos 6rgaos colegiados — como Conselho de
Administragdo, Conselho Fiscal, Diretoria e Comités. De acordo com o OCB (2023), regimentos claros
e atualizados evitam sobreposi¢des de funcdes, conflitos de interesse e lacunas de responsabilidade,
fortalecendo a harmonia entre governancga e gestao.

Um elemento cada vez mais valorizado ¢ a integra¢ao entre os instrumentos de governanca. O IFC
(2022) e a OECD (2023) recomendam que todas as politicas e codigos sejam interligados por meio de
um mapa normativo, garantindo coeréncia e evitando duplicidades. Essa integragdo facilita o
monitoramento e a auditoria, além de permitir revisdes periddicas com base em indicadores de
efetividade e boas praticas.

As cooperativas, em particular, devem assegurar que seus instrumentos normativos respeitem os
principios de autonomia, participacio e educacio cooperativista. A OCB (2023) sugere incluir nos
cddigos de conduta capitulos especificos sobre a relacdo com associados, o uso ético dos recursos € o
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papel social da cooperativa. Além disso, recomenda que os regimentos sejam aprovados em assembleia,
refor¢ando a legitimidade democratica das normas.

! Quadro 14 — Principais Instrumentos Normativos da Governanca

Responsavel pela
Instrumento Finalidade Principal Periodicidade de Revisao P . ~p
Atualizacao
Cédigo de Conduta e Definir valores éticos e padroes Conselho e Comité de
. A cada 2 anos ..
Integridade de comportamento Etica
Politica de Gestio de Riscos e ||Identificar e mitigar riscos . . o
L g Anualmente Diretoria e Auditoria
Controles organizacionais
Politica de Sustentabilidade e ||Estabelecer compromissos Comité ESG /
. . .. A cada 3 anos .
ESG ambientais e sociais Sustentabilidade
Regimento Interno dos Orgios |[Regular funcionamento e Sempre que houver 1
& & g . . . pre q . Conselho e Juridico

de Governanca atribui¢des dos colegiados mudangas estruturais
Politica de Comunicacio e Promover clareza e acesso a Comunicacao

. . . A cada 2 anos L.
Transparéncia informacgao Institucional
Manual de Compliance e Orientar processos € prevenir Area de Compliance /

. . . Anualmente .
Conformidade irregularidades Juridico

A revisao periddica dos instrumentos normativos ¢ indispensavel. A realidade das organiza¢des muda,
e as normas precisam refletir novas praticas, desafios e contextos. A Controladoria-Geral da Unido
(CGU, 2023) recomenda que cada politica tenha um gestor responsavel e um cronograma de
atualiza¢do definido. O processo deve envolver consulta as partes interessadas e validacao pelos 6rgaos
de governanca, assegurando legitimidade e aderéncia.

Por fim, ¢ fundamental compreender que a for¢a dos instrumentos de governanca nao reside em sua
quantidade ou formalidade, mas em sua capacidade de orientar decisdes éticas e sustentaveis.
Quando cddigos, politicas e regimentos sdo vividos no cotidiano organizacional — e ndo apenas
arquivados —, a governanca deixa de ser um sistema normativo para se tornar um compromisso
coletivo com a integridade e o propdsito institucional.

@

e Leitura: IBGC (2023). Cédigo das Melhores Prdticas de Governanga Corporativa.

e Referencial: TCU (2023). Modelo de Politicas e Normativos de Governanca.

e Manual: IFC (2022). Developing and Implementing Corporate Governance Policies.

e Relatorio: OECD (2023). Corporate Governance Principles and Codes of Conduct.

e Orientaciio Técnica: CGU (2023). Guia de Integridade e Governanca Publica.
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3.3 A GOVERNANCA COMO SISTEMA DE APRENDIZADO E CULTURA
ORGANIZACIONAL

A governanga corporativa ¢ muito mais do que um conjunto de estruturas, normas e politicas. Ela
constitui um sistema de aprendizado coletivo, por meio do qual a organizacao reflete sobre si mesma,
corrige rumos, aprimora decisoes e renova sua legitimidade perante a sociedade. Sem aprendizado, a
governanga se reduz a formalidade; com aprendizado, ela se transforma em cultura organizacional
viva.

De acordo com o Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC, 2023), o aprendizado
institucional ¢ o elo que conecta governanga, gestao e estratégia. Quando conselheiros, diretores e
colaboradores compartilham conhecimentos, trocam experiéncias e revisam praticas, a governanga se
torna um espaco de reflexdo continua. Essa dimensao pedagogica da governanga € o que diferencia
organizagdes maduras das meramente estruturadas.

A cultura organizacional, nesse contexto, ¢ o ambiente simbdlico onde a governanca floresce ou se
inviabiliza. E ela que define padrdes de comportamento, formas de decisio ¢ a relagdo entre poder e
propodsito. Segundo a Harvard Business Review (2023), toda estrutura de governanga ¢ tdo solida
quanto a cultura que a sustenta. Se a cultura é de confianga e responsabilidade, as regras sao
facilitadoras; se ¢ de medo e conformidade, as regras se tornam barreiras.

O desenvolvimento de uma cultura de governanca requer intencionalidade. As organizagdes devem
investir em programas de formacao, didlogo e reconhecimento de boas praticas. A OCB (2023) propde
que cooperativas criem espagos permanentes de aprendizagem, como conselhos de formagdo, grupos
tematicos e programas de educacdo cooperativista. Essas a¢des constroem um ambiente onde os valores
de governanca — transparéncia, equidade, prestacdo de contas e responsabilidade — sdo interiorizados.

=

“A governanca da sua organizacdo ¢ sustentada por uma cultura de confianga e aprendizado — ou por uma cultura de
controle e formalidade?”

O aprendizado em governanca ocorre em multiplos niveis: individual, coletivo e institucional. No
nivel individual, conselheiros e gestores desenvolvem competéncias éticas e estratégicas. No nivel
coletivo, as equipes aprendem a deliberar de forma mais eficaz. No nivel institucional, a organizacdo
registra, revisa e dissemina seu conhecimento — por meio de relatérios, ligdes aprendidas e revisdes
periddicas de processos. Esse movimento ascendente gera memoria organizacional, um ativo
intangivel de enorme valor.

Para o TCU (2023), o aprendizado deve ser incorporado como pratica formal de governanga. O 6rgao
recomenda que, apds cada avaliagdo, decisdo estratégica ou incidente de risco, as instituigdes
promovam sessoes de licoes aprendidas. O objetivo ¢ transformar erros e acertos em conhecimento
compartilhado. Essa pratica, difundida também pela IFC (2022), contribui para a resiliéncia e a
melhoria continua.

O papel das liderangas ¢ decisivo. Conselheiros e diretores devem atuar como multiplicadores do
aprendizado, estimulando questionamentos, aceitando criticas construtivas e valorizando a diversidade
de ideias. Organizacdes com liderangas abertas ao didlogo tendem a apresentar maior inovagao e
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capacidade adaptativa. A cultura da escuta ativa, quando associada a uma governanca ética, cria
ambientes de seguranca psicolégica, condicao fundamental para a criatividade e o engajamento.

! Quadro 15 — Dimensdes do Aprendizado em Governanca

Nivel de . .
. Foco Principal Mecanismos e Instrumentos Resultados Esperados
Aprendizado
Individual Desenvolvimento de Programas de capacitagdo, Conselheiros e gestores mais
ividu T _ :

competéncias éticas e técnicas ||mentorias ¢ feedback preparados

Coletivo Aprendizado em equipe e Reunides reflexivas, foruns e Maior coesdo ¢ qualidade das
deliberagdo workshops decisdes

Institucional Sistematizacdo do Relatorios de governanga, registros ||Cultura de melhoria continua e

nstituciona . L o . e .

conhecimento organizacional ||e auditorias de aprendizado memoria organizacional

Nas cooperativas, a cultura de aprendizado em governanga ¢ também instrumento de inclusdo. Ao
oferecer formacdo constante a dirigentes e associados, reforca-se o principio da educacio
cooperativista ¢ o protagonismo dos membros. Essa pratica transforma o ato de governar em
experiéncia compartilhada, fortalecendo o vinculo entre as instancias formais e a base social.

Por fim, a governanca como sistema de aprendizado pressupde humildade institucional: reconhecer
que sempre ha espago para evoluir. Governar ¢ aprender — e aprender ¢ governar melhor. Uma
organizagdo que se educa continuamente sobre seus proprios desafios, valores e resultados constroi
uma governanga viva, capaz de sustentar a perenidade e o prop6sito no longo prazo.

@

e Leitura: IBGC (2023). Cultura, Aprendizado e Governanca: Boas Prdticas para Conselhos.

e Referencial: TCU (2023). Gestdo do Conhecimento e Aprendizado Institucional em
Governanca.

e Relatorio Internacional: IFC (2022). Board Learning and Institutional Development Toolkit.

e  Artigo: Harvard Business Review (2023). Creating a Culture of Continuous Governance
Learning.

e Manual: OECD (2023). Corporate Governance and Organizational Learning.

3.4 MENSURACAO DE RESULTADOS: EFETIVIDADE E VALOR GERADO PELA
GOVERNANCA

A governanga corporativa so alcanga seu proposito quando € capaz de gerar valor sustentavel — para
a organizacao, seus stakeholders e a sociedade. Medir esse valor ¢ um desafio central, pois envolve
avaliar dimensdes quantitativas (como desempenho financeiro e eficiéncia operacional) e qualitativas
(como reputagdo, ética e confianga). A mensura¢do dos resultados da governanga €, portanto, um
processo multidimensional, que traduz a maturidade institucional em evidéncias concretas de
efetividade.
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De acordo com o Instituto Brasileiro de Governang¢a Corporativa (IBGC, 2023), a efetividade da
governanga deve ser avaliada sob trés perspectivas complementares: estrutura, processo ¢ resultado.
A primeira diz respeito a existéncia e qualidade das instancias de governanca; a segunda, a forma como
essas instancias funcionam; e a terceira, ao impacto real das decisdes sobre o desempenho
organizacional. Assim, a boa governanga ¢ aquela que entrega resultados mensuraveis e coerentes com
0 propdsito institucional.

Os indicadores de resultado da governanca variam conforme o tipo de organizacdo. Em empresas,
costumam incluir métricas de retorno sobre o patrimonio (ROE), geragdao de valor para acionistas e
estabilidade de longo prazo. Em cooperativas, envolvem a satisfacao dos associados, o0 engajamento
participativo e a solidez institucional. J4 no setor publico, 0 TCU (2023) recomenda indicadores de
accountability, eficiéncia no uso dos recursos e confianga social.

A OECD (2023) propdoe um modelo de avaliagdo de resultados baseado em quatro dimensdes: valor
econdmico, valor social, valor institucional e valor sustentavel. Esse modelo reconhece que o
impacto da governanga vai além do lucro e incorpora dimensdes de reputacao, legitimidade e impacto
coletivo. A integracdo entre essas dimensdes € 0 que caracteriza uma governanga de alto desempenho.

=

“Sua organizag@o mede o sucesso da governanga apenas pelos resultados financeiros — ou também pela legitimidade,
reputacdo e aprendizado que ela gera?”

Os indicadores de efetividade devem ser construidos com base em evidéncias, ¢ ndo apenas em
percepcoes. Ferramentas como pesquisas de clima ético, auditorias de governanca, avaliacoes
externas e painéis de desempenho sio fundamentais para gerar dados consistentes. Segundo a
Deloitte (2024), as organizagdes que incorporam métricas de governanga em seus relatorios anuais
aumentam em até 20% a confianca de investidores e stakeholders.

A mensuragdo da efetividade também exige uma abordagem sistémica. Ndo basta medir o
desempenho isolado dos o6rgdos de governanga; € preciso avaliar a integracdo entre conselho,
diretoria, auditoria e partes interessadas. O IBGC (2024) sugere o uso de mapas de contribuicao,
que relacionam decisdes de governancga aos resultados organizacionais. Essa ferramenta evidencia
como as boas praticas influenciam diretamente a performance e o valor percebido.

! Quadro 16 — Indicadores e Dimensoes de Resultados da Governanca

Exemplos de Resultados
Dimensao Indicadores Tipicos Fontes de Evidéncia xemp "
Esperados

E.conﬁm‘ica / ROE, EBITDA, ROL liquidez Derpon.strativos financeiros e Rentab.ilidade e eficiéncia
Financeira auditorias operacional

Maturidade em governanga . Governanga consolidada e
Institucional .. , g s Avaliagdes IBGC, TCU, OCB . ¢

aderéncia a codigos legitimidade
Social / Satisfacao de stakeholders, Pesquisas, assembleias e Confianga, cooperacdo e capital
Participativa engajamento relatorios sociais social
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Dimensao Indicadores Tipicos Fontes de Evidéncia Exemplos de Resultados
Esperados
Ambiental / Pegada de carbono, consumo Relatorios ESG e indicadores |[Responsabilidade socioambiental
Sustentavel responsavel GRI e reputacao

Nas cooperativas, os resultados da governanca se expressam na qualidade das relagdes entre dirigentes
e associados. A OCB (2023) enfatiza que o valor gerado pela governanga esta diretamente ligado a
transparéncia na gesto, a eficiéncia na prestacao de contas e ao fortalecimento da coesio interna.
Quando os cooperados percebem clareza e ética nas decisdes, aumenta o engajamento € o senso de
pertencimento, o que reforga o ciclo virtuoso da governanga participativa.

A mensuracio de valor deve estar vinculada ao planejamento estratégico. Os resultados da governanca
precisam retroalimentar os planos de ag¢do e as metas organizacionais, criando um ciclo continuo de
aprendizado e melhoria. O TCU (2023) recomenda a adogdo de relatdrios anuais de governanga —
documentos publicos que integram indicadores, analises e compromissos de evolucdo. Essa pratica
reforca a accountability e a transparéncia, pilares centrais da boa governanga.

Por fim, medir os resultados da governanga ¢ um ato de maturidade institucional. Ele revela o
compromisso da organizacdo com a melhoria continua e a coeréncia entre principios e resultados. Como
sintetiza o IBGC (2023), “o valor da governanga ndo estd apenas no que ela evita, mas no que ela
inspira” — a criacdo de organizacdes mais €ticas, resilientes e sustentaveis, capazes de gerar valor
econdmico e social de forma simultanea.

@

e Leitura: IBGC (2023). Indicadores e Resultados de Governanca Corporativa.

e Referencial: TCU (2023). Guia de Indicadores e Avaliacdo de Efetividade da Governanca.

e Relatorio: OECD (2023). Corporate Governance Factbook — Measuring Impact and
Effectiveness.

e Estudo Internacional: IFC (2022). Assessing Governance Performance and Value Creation.

e Analise: Deloitte (2024). Governance Effectiveness Metrics: How Boards Create Value.

3.5 GOVERNANCA E DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL: IMPACTOS ECONOMICOS,
SOCIAIS E AMBIENTAIS

A relagdo entre governanga corporativa e desenvolvimento sustentavel ¢ hoje um dos eixos centrais da
agenda global. A governanga deixou de ser apenas um instrumento de controle e passou a ser um
mecanismo de criacao de valor compartilhado, capaz de equilibrar objetivos econdmicos, sociais e
ambientais. A efetividade da governanca ¢ medida ndo apenas por indicadores financeiros, mas pela
sua contribui¢do para o bem-estar coletivo e a sustentabilidade do planeta.

Segundo o Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC, 2023), a boa governanga ¢ o
alicerce da sustentabilidade, pois estabelece os mecanismos pelos quais as decisdes organizacionais
integram principios éticos, transparéncia, responsabilidade e equidade. Essa integra¢do ¢ o que torna
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possivel alinhar o propdsito empresarial aos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) da
Agenda 2030 da ONU, criando pontes entre desempenho e impacto social positivo.

A OECD (2023) reforca que o papel da governanga ¢ “tornar sustentavel o sucesso organizacional”.
Isso significa garantir que o crescimento econdmico ocorra sem comprometer as geracdes futuras,
preservando o capital natural, social e humano. A governanga orientada a sustentabilidade adota uma
logica de longo prazo, na qual a perenidade institucional ¢ mais importante do que resultados imediatos.

As dimensdes ESG (Environmental, Social and Governance) tornaram-se o principal referencial
contemporaneo de mensuragdo da sustentabilidade organizacional. O componente “G”, relativo a
governanga, ¢ 0 €iXo que assegura a coeréncia ¢ a integracdo dos outros dois. Sem governanga, o
ambiental e o social permanecem dispersos; com governanga, tornam-se estratégias integradas de
gestao, proposito e reputagao.

=

“Sua organizagdo pratica sustentabilidade como um conjunto de projetos isolados — ou como uma expressao integrada da
sua cultura de governanga e proposito institucional?”’

As empresas de capital aberto, segundo a B3 (2024), tém avan¢ado na incorporagdo de métricas ESG
em seus relatorios de governanga, inclusive com indicadores obrigatorios para companhias listadas no
Novo Mercado. J4 as cooperativas e organizacdes da economia solidaria, conforme a OCB (2023),
demonstram que a sustentabilidade pode ser aplicada de forma mais participativa, envolvendo
associados, colaboradores e comunidades no planejamento e monitoramento de metas sociais e
ambientais.

O IFC (2022) identifica trés mecanismos principais pelos quais a governanca contribui para o
desenvolvimento sustentavel: (1) a defini¢ao clara de papéis e responsabilidades na agenda ESG; (2)
a alocacio estratégica de recursos para sustentabilidade; e (3) a avaliacido periddica de impactos
sociais e ambientais. Quando esses mecanismos sdo institucionalizados, a sustentabilidade deixa de ser
discurso e se torna pratica sistematica de gestao.

! Quadro 17 — Dimensdes de Impacto da Governanca Sustentavel

Dimensao Foco da Governanca Instrumentos de Implementacio Resultados Esperados
Econémica Sustentabilidade financeira e ||Politicas de investimento responsavel ||[Perenidade e geracdo de
eficiéncia e compliance valor ético
Social Justiga, diversidade e bem-  ||Politicas de diversidade, voluntariado ||Capital social e
estar e inclusdo legitimidade institucional
. .- . Relatorios GRI, inventario de Reducgdo de impactos
Ambiental Responsabilidade ecologica . .g . P
emissdes e metas de carbono ambientais
Governanca Coordenagdo e Comités ESG e indicadores de Transparéncia e confianca
Integrada (ESG) monitoramento estratégico  ||desempenho publica

Nas cooperativas agroindustriais e de crédito, a sustentabilidade ¢ vivenciada de forma singular: ela
une o desenvolvimento econémico local a responsabilidade socioambiental. A OCB (2023) aponta
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que programas de governanca sustentdvel nessas instituicdes tém gerado efeitos concretos, como
preservacao de recursos hidricos, inclusao de jovens e mulheres na lideranca e fortalecimento de
cadeias produtivas regionais. Esses resultados evidenciam a sinergia entre governanga ¢ impacto
territorial positivo.

A Harvard Business Review (2023) argumenta que a sustentabilidade corporativa nao se limita a
mitigacdo de danos, mas se expande para a criacdo de valor regenerativo — modelos de negdcio que
contribuem ativamente para restaurar ecossistemas, fortalecer comunidades e inovar em praticas éticas.
Essa perspectiva reflete uma nova geragdo de governanca, centrada na ideia de “proposito além do
lucro”.

A mensuracio do impacto sustentavel da governanca requer indicadores integrados e relatorios de
transparéncia. O TCU (2023) recomenda o uso de painéis de sustentabilidade, combinando dados
financeiros, sociais € ambientais. O IBGC (2024) complementa que a governanga sustentavel deve
incorporar mecanismos de monitoramento continuo e de engajamento das partes interessadas,
garantindo coeréncia entre discurso e acao.

Por fim, a governanga sustentavel ¢ uma jornada e ndo um destino. Ela requer visao de longo prazo,
coragem institucional e compromisso ético. As organizacdes que compreendem essa logica
constroem nao apenas vantagem competitiva, mas também relevancia historica. Governar
sustentavelmente ¢, em esséncia, governar com responsabilidade sobre o futuro.

@

e Leitura: IBGC (2024). Guia de Governanca e Sustentabilidade: Integrando o ESG a
Estratégia.

¢  Guia Setorial: OCB (2023). Governanca Sustentdvel em Cooperativas Brasileiras.

e Referencial: OECD (2023). Corporate Governance and Sustainability Frameworks.

e  Manual Internacional: IFC (2022). Governance and Sustainable Development Toolkit.

e Relatorio: ONU (2023). Agenda 2030 e os ODS: Guia para Governanca Corporativa
Sustentavel.

e Estudo: B3 (2024). ESG e Governanca: Indicadores de Sustentabilidade Corporativa.

e  Artigo: Harvard Business Review (2023). From Governance to Regeneration: The Future of
ESG Leadership.

e Video: IBGC Talks — Governanca e Sustentabilidade: Propdsito, Impacto e Futuro (2024).

3.6 DESAFIOS CONTEMPORANEOS E FUTURO DA GOVERNANCA NAS
ORGANIZACOES

A governanca corporativa, embora consolidada como pilar da gestdo moderna, enfrenta um ambiente
em constante transformacdo. A velocidade das mudangas tecnologicas, os novos padrdes de
comportamento social e a crescente pressao por transparéncia exigem das organizagdes uma
governanc¢a adaptativa, capaz de responder a desafios inéditos sem perder seus fundamentos éticos.
O futuro da governancga serd determinado pela habilidade das institui¢des em conciliar estabilidade e
inovacao.
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O primeiro grande desafio ¢ a digitalizacao das decisdes e o uso ético da inteligéncia artificial (IA).
A automagdo de processos € o uso de algoritmos em decisdes estratégicas trazem ganhos de eficiéncia,
mas também riscos ¢éticos ¢ de viés. De acordo com a OECD (2024), os conselhos de administragao
precisam desenvolver mecanismos de governanca algoritmica, capazes de garantir que a IA opere de
forma transparente, responsavel e auditavel. A ética digital tornou-se uma nova fronteira da
governanga.

Outro desafio crescente ¢ o da diversidade e inclusido nas instincias de poder. O IBGC (2024) ¢ o
World Economic Forum (WEF, 2024) apontam que conselhos mais diversos — em género, idade,
origem e formagao — tomam decisdes mais inovadoras e equilibradas. A diversidade ¢ vista ndo apenas
como questdo de representatividade, mas como fator de resiliéncia cognitiva, que amplia o espectro
de perspectivas na deliberagdo estratégica.

A governanca da sustentabilidade e do ESG continuara evoluindo como eixo estruturante da agenda
global. As organizagdes sdo cada vez mais cobradas por investidores e consumidores quanto ao impacto
de suas decisdes no meio ambiente e na sociedade. O IFC (2023) defende que os conselhos devem
incorporar metas ESG vinculadas a remuneracio e ao desempenho, transformando o discurso em
acdo. Governar o futuro serd, inevitavelmente, governar a sustentabilidade.

=

“A sua organizagdo esta preparada para os novos dilemas éticos e tecnologicos da governanga — ou ainda opera sob
paradigmas de um mundo que ja mudou?”

No campo da transformacio digital, a governanca enfrenta o desafio de lidar com dados massivos e
riscos cibernéticos. O TCU (2023) recomenda a criagdo de comités especificos de governanga digital,
encarregados de supervisionar seguranca da informagdo, privacidade de dados e uso responsavel de
tecnologias emergentes. A confianga digital tornou-se um ativo institucional, e sua perda pode
comprometer reputagdes construidas ao longo de décadas.

A governanca de dados ¢ a protecio de privacidade ganharam destaque com leis como a LGPD (Lei
Geral de Protecao de Dados). As boas praticas incluem mapear fluxos de informagdo, definir
responsaveis e garantir consentimento explicito dos usuarios. O IBGC (2024) ressalta que a protecao
de dados ¢, ao mesmo tempo, questdo técnica e moral: diz respeito ao respeito pelas pessoas e a
integridade das relagdes.

O engajamento das novas gerac¢des constitui outro ponto critico. Jovens lideres, cooperados e
empreendedores trazem novas demandas por proposito, flexibilidade e impacto social. Segundo a
Harvard Business Review (2023), a governanga do futuro deve ser mais dialdgica e horizontal,
abrindo espago para participagdo ativa, inovacgdo colaborativa e modelos hibridos de gestdo. Isso
significa reconfigurar estruturas rigidas em redes inteligentes de decisao.

FONSECA, M. W. Apostila de GOVERNANCA EM Pagina 42
ORGANIZACOESNOME DA DISCIPLINA. Uso exclusivo pelo autor. Néo




MBA EM ESTRATEGIA E INOVACAO
! Quadro 18 — Desafios e Tendéncias para o Futuro da Governanca (2024-2030)

Referéncias-
Tendéncia / Desafio Descric¢ao Implicacdes para a Governanca ¢ (ejl;lilli’celas
Digitalizacio e IA Etica Automagao de de’ciS(N.)es e C’rie}géo de comités digitais e OECD, IBGC
governanca algoritmica codigos éticos para 1A
Diversidade e Inclusio Ampliacdo da representatividade nos Process?s Qe Sucessao e WEF, IBGC
conselhos nomeagdo inclusivos
Sustentabilidade e ESG Integragdo profunda entre finangas e |[Vincular desempenho a metas IFC. B3
Avancado impacto social ESG ’
Governanca de Dados e Protecdo e uso responsavel da Politicas de privacidade e planos TCU. CGU
Ciberseguranc¢a informacao de resposta a incidentes ’
Envai I = ; T 5 —
ngajamer.lto ntegragdo de jovens 1<~ierang:as e . strut11~ras participativas e Harvard, OCB
Intergeracional novos modelos de gestao inovagdo cultural
Governanca Adaptativa Callpacidade de .aprender e se Foco em a?prendizad.o. o McKinsey,
reinventar continuamente organizacional e resiliéncia IBGC

Nas cooperativas, os desafios ganham contornos especificos. A transi¢do geracional, a necessidade de
digitalizagdo e o fortalecimento da intercooperagdo exigem estruturas mais flexiveis e liderancas
preparadas para mediar tradi¢do e inovacdo. A OCB (2024) destaca que o futuro das cooperativas
dependera da capacidade de “governar em rede”, unindo tecnologia, solidariedade e visdo estratégica.

Outro desafio global ¢ o de reconstruir a confianca. Em tempos de polarizacao e desinformagdo, a
governanga precisa reafirmar seu papel como guardia da integridade e da verdade institucional. A
McKinsey (2024) argumenta que a confianca sera o novo capital das organizag¢des, mais valiosa do
que ativos financeiros. Conselhos que governam com transparéncia e empatia fortalecem lagos com
stakeholders e criam organizagdes emocionalmente resilientes.

Por fim, o futuro da governanca serd marcado pela integracio entre inteligéncia humana e
inteligéncia artificial, entre ética e inovacio, entre proposito e resultado. A boa governanga
continuard sendo o eixo moral e estratégico das organizagdes, mas precisara falar a linguagem da
transformagdo digital e do impacto social. Como sintetiza o IBGC (2024), o desafio ndo ¢ apenas
adaptar a governanga ao futuro, mas fazer da governanca o proprio futuro das organizacgoes.
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e Leitura: IBGC (2024). Governanca 5.0: Etica, Tecnologia e Futuro das Organizacdes.

e Relatorio Internacional: OECD (2024). AI Governance and Ethical Decision-Making
Frameworks.

e  Guia Setorial: OCB (2024). O Futuro da Governanca Cooperativa: Inovagdo e
Intercooperacgdo.

e  Manual: IFC (2023). Future of Corporate Governance: ESG, Digitalization and Resilience.

e Estudo: WEF (2024). Diversity, Trust and the Future of Governance.

e  Artigo: Harvard Business Review (2023). Governance in the Age of AI: How Boards Must
Adapt.

e Analise: McKinsey (2024). Rebuilding Institutional Trust: The Governance Imperative.

e  Video: IBGC Talks — O Futuro da Governancga: Etica, Tecnologia e Confianca (2024).

3.7 CONCLUSAO DA UNIDADE 3

A implementa¢do da governanca representa o ponto em que as estruturas e principios se
transformam em aciio organizacional concreta. E o momento em que o propdsito institucional se
traduz em praticas, comportamentos e resultados. Vimos nesta unidade que a boa governanga nao nasce
de decretos ou manuais, mas de liderancas comprometidas e culturas organizacionais coerentes.

O processo de implementagdo requer um equilibrio entre técnica e pedagogia. A dimensdo técnica
envolve o planejamento, a criagdo de instrumentos normativos e a defini¢do de indicadores de
desempenho. Ja a dimensdo pedagdgica demanda comunicagdo, engajamento e aprendizado coletivo.
A verdadeira implantagdo da governanga ocorre quando as pessoas compreendem o sentido do que
esta sendo construido e se sentem parte da transformacao.

Os instrumentos de implementacio, como politicas, codigos e regimentos internos, constituem a base
do arcabouco institucional. Eles formalizam compromissos éticos e definem responsabilidades, mas
seu valor depende da pratica cotidiana. Uma governanga madura € aquela em que as normas sao vividas
como cultura, e ndo apenas cumpridas como obrigacao.

A unidade também demonstrou que a governanc¢a é um sistema de aprendizado organizacional.
Quando conselhos e diretorias se reinem para refletir sobre suas praticas, revisar processos e incorporar
ligoes aprendidas, constroem conhecimento coletivo e fortalecem a memoria institucional. O
aprendizado torna-se, assim, o motor da perenidade.

=

“A governanga s6 cumpre seu papel quando deixa de ser um conjunto de regras e se torna um modo de pensar, agir e
aprender coletivamente.”
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A mensuracio dos resultados ¢ outro componente essencial. Medir o valor gerado pela governanga
— seja em termos financeiros, sociais, institucionais ou ambientais — ¢ o que permite demonstrar sua
efetividade e justificar sua permanéncia. Os indicadores de resultado e de maturidade ajudam a
transformar a governanca em um processo de melhoria continua e aprendizado estratégico.

A sustentabilidade, por sua vez, amplia a fungdo da governanga, conectando-a a responsabilidade
social e ambiental. A incorporagdo de praticas ESG (Environmental, Social and Governance)
consolida a ideia de que governar é também cuidar do futuro. A governanga sustentavel € a que equilibra
valor econdmico com propoésito, ética e impacto coletivo.

Por fim, os desafios contemporaneos mostram que o futuro da governanca sera marcado pela
digitalizagdo, pela inteligéncia artificial, pela diversidade e pela reconstrug¢ao da confianga. O papel das
liderancas serd o de equilibrar inovacao com responsabilidade, tecnologia com humanidade, para
garantir que a governanga continue sendo o alicerce da legitimidade e da ética institucional.

Em sintese, a governanca eficaz ¢ aquela que transforma propésito em pratica, e pratica em valor
duradouro. E um sistema vivo, orientado ao aprendizado, a sustentabilidade e ao futuro.
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UNIDADE 4 - GOVERNANCA EM DIFERENTES TIPOS DE ORGANIZACOES
4.1 GOVERNANCA EM EMPRESAS DE CAPITAL ABERTO

As empresas de capital aberto representam o ambiente mais avangado e exigente em termos de
governanga corporativa. Por serem organizacdes que negociam suas agoes no mercado de capitais, estao
submetidas a rigorosos padrdes de transparéncia, prestacdo de contas e equidade, além da constante
avaliacdo por parte de investidores, analistas e 6rgaos reguladores. A governanca, nesse contexto, ¢
tanto um mecanismo de controle quanto um ativo de reputacio e valor de mercado.

A Comissdo de Valores Mobiliarios (CVM) ¢ a B3 — Brasil, Bolsa, Balciao sdo as principais
instituicdes responsaveis pela regulacao e fiscalizagdo dessas praticas no Brasil. A CVM estabelece
normas de conduta e divulgacdo de informagdes (como o Formuléario de Referéncia e o Informe de
Governanga), enquanto a B3 adota uma logica de autorregulagao positiva, premiando as empresas
que aderem voluntariamente a niveis mais altos de governanca. Essa combinagdo de regulacdo estatal
e autorregulacdo de mercado constitui a espinha dorsal do sistema brasileiro.

Segundo o Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC, 2023), a governanca nas
companhias abertas deve assegurar quatro pilares fundamentais: transparéncia, equidade, prestacio
de contas e responsabilidade corporativa. Esses principios, consagrados também pela OECD (2023),
garantem que o poder de decisdo seja exercido com base em informacgdes completas e tempestivas, €
que os interesses de todos os acionistas — majoritarios e minoritarios — sejam respeitados de forma
justa.

Um dos principais mecanismos de governanga nesse tipo de empresa ¢ o Conselho de Administracio,
orgdo responsavel por orientar a estratégia e supervisionar a diretoria executiva. A legislacdo brasileira
exige que, nas companhias listadas, o conselho seja composto majoritariamente por membros
independentes, garantindo imparcialidade e diversidade de visdo. Além disso, recomenda-se a criagdo
de comités de assessoramento, como os de auditoria, riscos e sustentabilidade, que ampliam a
qualidade técnica das deliberacdes.

=

“A governanga em empresas de capital aberto deve equilibrar controle e liberdade. Como garantir que a busca por
transparéncia ndo se transforme em burocracia excessiva?”’

Outro pilar essencial ¢ a transparéncia nas informacoes. As empresas abertas sao obrigadas a divulgar
periodicamente seus resultados financeiros, relatorios de sustentabilidade, politicas internas e riscos
materiais. Essa transparéncia cria um ambiente de confianga entre acionistas e mercado. A B3 (2024)
destaca que companhias com alto padrao de divulgacao tendem a apresentar menor custo de capital e
maior valorizaciao de suas a¢odes, pois reduzem a assimetria informacional.

A CVM (Instrucdo 480/2009 e atualizacoes de 2023) exige ainda a ado¢do do Relatério de
Governanca Corporativa, documento que detalha a estrutura, composicdo dos o6rgdos, politicas e
praticas adotadas. Esse relatério, aliado as normas de “disclosure” (divulgacdo ampla), assegura que
investidores possam avaliar ndo apenas os resultados financeiros, mas também a qualidade da gestao
e da ética corporativa.
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! Quadro 19 — Estrutura e Instrumentos de Governanca em Empresas de Capital Aberto

Elemento / Orgio

Funcio Principal

Exigéncia / Regulacao

Exemplo de Pratica

Assembleia Geral

Deliberagéo dos acionistas
sobre matérias estratégicas

Lein® 6.404/1976 ¢
CVvM

Aprovagdo de contas e
eleicdo de conselheiros

Conselho de Administracio

Definir diretrizes e
supervisionar a gestao

Obrigatorio para
companhias abertas

Comités de assessoramento
e reunides mensais

Diretoria Executiva

Execugfo da estratégia e

Nomeagao pelo

Gestao por metas e

operagdo da empresa Conselho indicadores de desempenho
R . . Monitorar controles internos € |[Recomendado pela B3 ||Politicas de compliance e
Comité de Auditoria / Riscos ||. . P - . P
integridade e CVM gestdo de riscos

Auditoria Independente

Certificar demonstracdes
financeiras

Obrigatoria por lei e
pela CVM

Parecer anual e
comunicagdo com o
conselho

Politicas de Governanca
(Riscos, ESG, Remuneracio)

Formalizar diretrizes éticas e
operacionais

Recomendadas pelo
IBGC

Publicagao e revisio
periddica

O Nivel de Governanca Corporativa da B3 ¢ outro diferencial do mercado brasileiro. As empresas
podem optar por aderir voluntariamente a niveis crescentes de exigéncia: Nivel 1, Nivel 2 ¢ Novo
Mercado. Este ultimo representa o padrdo maximo de boas praticas, incluindo apenas companhias que
adotam acées ordinarias (com direito a voto) ¢ garantem ampla protecdo aos acionistas minoritarios.
Essa segmentacdo tornou-se referéncia internacional de governanga avancada.

No cendrio internacional, praticas semelhantes sdo observadas nas bolsas de Nova York (NYSE) e
Londres (LSE), que exigem codigos de conduta e auditorias robustas. A IFC (2022) e a OECD (2023)
ressaltam que as companhias abertas sdo laboratorios de inovagdo em governanga, pois precisam
alinhar simultaneamente interesses de curto e longo prazo, internos e externos, publicos e privados.

A governanga em empresas de capital aberto também enfrenta desafios contemporaneos: lidar com
investidores ativistas, incorporar critérios ESG, responder rapidamente a crises de reputacao e operar
sob intensa vigilancia publica e digital. A maturidade dessas empresas sera medida pela capacidade
de manter integridade e agilidade, conciliando rentabilidade com responsabilidade.

Por fim, ¢ importante destacar que a governanga nas companhias abertas influencia o padrao de todas
as demais organizagdes. Seus mecanismos, codigos e relatdrios tornam-se referéncia para empresas
de capital fechado, familiares, estatais e cooperativas. Em um mercado cada vez mais transparente, a
boa governanca ¢ mais do que requisito regulatorio — ¢ condi¢do de sobrevivéncia e fator de
confianc¢a publica.
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e Leitura: IBGC (2023). Cédigo das Melhores Prdticas de Governanga Corporativa.

e  Guia Regulatoria: CVM (2023). Relatorio de Governanca Corporativa — Instrucdo 480.

e Referencial: B3 (2024). Segmentos de Listagem e Niveis de Governanca Corporativa.

e Relatorio Internacional: OECD (2023). Principles of Corporate Governance.

e  Manual: IFC (2022). Corporate Governance Progression Matrix for Listed Companies.

e Estudo: PwC (2024). Governanca e Transparéncia nas Companhias Abertas Brasileiras.

e Video: IBGC Talks — Governanc¢a Corporativa nas Companhias Abertas: Desafios e
Tendéncias (2024).

4.2 GOVERNANCA EM EMPRESAS DE CAPITAL FECHADO

As empresas de capital fechado compdem a maior parte do tecido empresarial brasileiro.
Diferentemente das companhias abertas, ndo t€ém agdes negociadas em bolsa e, portanto, niao estiao
obrigadas por lei a divulgar informacdes ao publico. No entanto, isso ndo significa que possam
prescindir de boas praticas de governanca. Ao contrario, nesse tipo de organizacao a governanca ¢ ainda
mais necessaria, pois substitui a pressdo do mercado por mecanismos internos de disciplina,
transparéncia e equilibrio de poder.

Segundo o Instituto Brasileiro de Governan¢a Corporativa (IBGC, 2023), a governanca em
empresas de capital fechado busca principalmente organizar as relagdes entre socios, conselheiros e
gestores, prevenindo conflitos e garantindo a continuidade dos negdcios. Como ndo ha fiscalizagao
direta de orgaos reguladores como a CVM, o funcionamento saudavel dessas organizacdes depende da
adoc¢do voluntéria de praticas que promovam transparéncia e confianca.

Uma das principais caracteristicas desse grupo ¢ a concentraciio do controle acionario. Em geral, os
socios fundadores ou suas familias det€ém o poder de decisdo, o que traz vantagens (agilidade e visao
de longo prazo), mas também riscos (centralizagdo e falta de profissionalizagdo). A boa governanga
atua, portanto, como antidoto a personalizacio da gestio, criando regras claras para a sucessdo, a
remuneracgao € o processo decisorio.

O primeiro passo para estruturar a governanga nesse tipo de empresa ¢ a formalizacido dos acordos
societarios. O Acordo de Acionistas ou Quotistas, o Estatuto Social ¢ o Protocolo de Familia
(quando aplicavel) sdo instrumentos essenciais para prevenir conflitos entre sdcios e assegurar
coeréncia na tomada de decisdo. O IBGC e a Fundacio Dom Cabral (FDC, 2023) recomendam que
esses documentos sejam atualizados periodicamente e contemplem clédusulas sobre sucessao, entrada e
saida de socios, e regras de liquidez.

=

“Em muitas empresas fechadas, o maior risco ndo ¢ financeiro, mas relacional. O que sua organizacgao tem feito para
equilibrar poder, afeto e profissionalismo?”

A criacao de conselhos consultivos ou de administra¢ao ¢ outro instrumento fundamental. Mesmo
que a legislacdo ndo exija, esses 0rgaos trazem visdo estratégica e profissional ao negocio. O Conselho
Consultivo ¢ especialmente recomendado para empresas em transicdo entre a gestdo familiar e a
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profissional, pois permite introduzir a governanga de forma gradual, sem perda de controle. O Conselho
de Administracio, por sua vez, institucionaliza a separagao entre propriedade e gestao.

De acordo com a PwC (2024), empresas fechadas que adotam conselhos e comités apresentam maior
longevidade e performance, pois passam a tomar decisdes baseadas em evidéncias e ndo em intui¢des
individuais. Além disso, tornam-se mais atraentes para investidores, fundos de private equity e
parceiros estratégicos, que valorizam estruturas de governanga bem definidas.

! Quadro 20 — Estrutura e Praticas de Governanca em Empresas de Capital Fechado

Periodicidade de

Elemento / Instrumento

Finalidade Principal

Revisao

Beneficio Esperado

Acordo de Socios /
Quotistas

Regular relagoes e direitos
societarios

A cada 3 anos ou a
cada sucessio

Redugdo de conflitos e
seguranca juridica

Apoiar a gestdo e preparar transi¢do

\ . L Reunides trimestrais
a profissionalizacdo

Conselho Consultivo Estratégia e visdo externa

Conselho de
Administracio

Deliberar e supervisionar a gestao
executiva

Alinhamento estratégico e

Reunides mensais
governanga madura

Continuidade e harmonia
intergeracional

Harmonizar interesses familiares e
empresariais

Protocolo de Familia

(quando aplicivel) Atualizacdo bienal

Auditoria e Compliance

Revisdo anual
Internos

Garantir controles e conformidade Integridade e transparéncia

A profissionalizacio da gestao ¢ um marco na maturidade das empresas de capital fechado. Segundo
a Endeavor (2023), a substituicdo da logica de “gestdo familiar” pela de “gestdo corporativa” nao
significa perda de identidade, mas sim fortalecimento da perenidade. Isso envolve contratar executivos
externos, definir indicadores de desempenho (KPIs), implantar politicas de compliance e criar planos
de sucessdo baseados em mérito e competéncia.

A governanca também deve se estender as praticas de sustentabilidade e responsabilidade social.
Embora nao haja obrigagdo de divulgagao publica, as empresas fechadas que integram principios ESG
demonstram compromisso ético e conquistam vantagem competitiva. A OECD (2023) e o IFC (2022)
destacam que a governanca responsavel ¢ pré-requisito para atrair capital e estabelecer parcerias
internacionais.

Nas empresas familiares de capital fechado, o desafio ¢ duplo: conciliar emogao e razao, tradi¢do e
inovacdo. A criagdo de conselhos de familia e comités de sucessdo tem se mostrado eficaz para
equilibrar interesses e preservar o legado. Segundo a FDC (2023), organizacdes que adotam estruturas
de governanca familiar tém 60% mais chances de sobrevivéncia na transi¢ao geracional.

Por fim, a governanca nas empresas de capital fechado ¢ uma ferramenta de longevidade
institucional. Ela permite que o negdcio evolua de forma sustentavel, mantendo a esséncia, mas
modernizando os processos. Como sintetiza o IBGC (2023), “governar bem ¢ perpetuar o propésito”,

Pagina 49
FONSECA, M. W. Apostila de GOVERNANCA EM

ORGANIZAGCOESNOME DA DISCIPLINA. Uso exclusivo pelo autor.



MBA EM ESTRATEGIA E INOVACAO
transformando empresas familiares ou privadas em organizagdes solidas, éticas e preparadas para
crescer com responsabilidade.

@

e Leitura: IBGC (2023). Guia de Governanca para Empresas de Capital Fechado.

e  Guia Setorial: FDC (2023). Governanca e Sucessdo em Empresas Familiares e Fechadas.

e Referencial: OECD (2023). Governance in Privately Held and Family-Owned Firms.

e  Manual Internacional: IFC (2022). Corporate Governance Toolkit for Private Companies.

e Estudo: PwC (2024). Governanca e Performance em Empresas de Capital Fechado no
Brasil.

e Apoio Técnico: Sebrae (2023). Boas Prdticas de Governanca para Pequenas e Médias
Empresas.

e Case: Endeavor (2023). Profissionalizacdo e Governanca em Negocios de Controle
Familiar.

e Video: IBGC Talks — Governan¢ca em Empresas de Capital Fechado: Desafios e Caminhos
(2024).

4.3 GOVERNANCA EM EMPRESAS ESTATAIS

As empresas estatais ocupam papel estratégico no desenvolvimento economico e social do Brasil. Por
atuarem na fronteira entre o publico e o privado, sua governanga precisa equilibrar dois conjuntos de
objetivos: eficiéncia e interesse publico. Diferentemente das empresas privadas, cujo foco € o retorno
econdmico aos acionistas, as estatais devem também atender ao principio da fun¢io social, gerando
valor coletivo e contribuindo para politicas publicas. Essa dualidade torna sua governancga
especialmente complexa e relevante.

O marco normativo central da governanga nas estatais ¢ a Lei n® 13.303/2016, conhecida como Lei das
Estatais. Essa legislagdo foi criada para padronizar boas praticas de gestio, transparéncia e
controle, em resposta a crises éticas e escandalos de corrupgdo. A lei estabelece regras claras para
licitagdes, contratagdes, nomeagoes de dirigentes, funcionamento dos conselhos e monitoramento dos
resultados. Seu proposito € assegurar que as estatais sejam geridas com eficiéncia, integridade e foco
em resultados sustentaveis.

De acordo com o Tribunal de Contas da Unido (TCU, 2023), a governanga nas estatais deve basear-
se em trés dimensdes fundamentais: lideranca, estratégia e controle. A lideranga refere-se a
composi¢do e a conduta ética dos conselhos e da diretoria; a estratégia, a coeréncia entre objetivos
corporativos e politicas publicas; e o controle, a existéncia de mecanismos de auditoria, conformidade
e prestacdo de contas. Essas dimensdes se complementam para formar o sistema publico de
governanca.

A Controladoria-Geral da Uniao (CGU, 2023) acrescenta que as estatais precisam adotar praticas de
integridade e compliance, incluindo canais de denuncia, programas de integridade e politicas
anticorrup¢ao. A CGU e o IBGC (2023) destacam que, nas estatais, a ética ndo ¢ apenas um valor
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moral, mas uma condicio de legitimidade politica e institucional. Quanto mais transparente a gestao,
maior a confianca da sociedade.

=

“A governanca nas estatais deve proteger o interesse publico — mas quem protege a governanca das interferéncias
politicas?”

O Conselho de Administracio ¢ o eixo da governanga nas empresas estatais. A Lei das Estatais exige
que pelo menos 25% dos conselheiros sejam independentes, ¢ que nenhum dirigente exerga funcdo
politico-partidaria. Essa independéncia ¢ fundamental para evitar conflitos de interesse e assegurar
decisdes técnicas. O conselho deve também aprovar o Plano de Integridade, supervisionar auditorias
internas e avaliar periodicamente a diretoria executiva.

! Quadro 21 — Estrutura de Governanca nas Empresas Estatais (Lei n° 13.303/2016)

Requisitos Legais /

Orgio / Mecanismo

Funcio Principal

Regulatorios

Exemplo de Pritica

Conselho de
Administracio

Definir diretrizes estratégicas e

supervisionar a diretoria

25% de membros

independentes

Avaliagdo anual e politica
de nomeagao

Diretoria Executiva

Executar o plano estratégico e gerir

operacoes

Regras de compliance e
integridade

Comités internos € metas
de desempenho

Comité de Auditoria
Estatutario

Avaliar controles e riscos

Obrigatorio pela Lei n°
13.303/2016

Relatérios semestrais de
auditoria

Conselho Fiscal

Fiscalizar as contas e atos da

administra¢do

Autonomia garantida em
lei

Parecer anual as
assembleias e TCU

Compliance

Programa de Integridade /

Prevenir e detectar irregularidades

Exigido pela CGU e pela
lei

Canais de dentncia e
treinamentos éticos

O Banco Nacional de Desenvolvimento Economico e Social (BNDES) ¢ a Petrobras sdo exemplos
de estatais que aprimoraram suas estruturas de governanga nos Ultimos anos, adotando comités
independentes, politicas de integridade e divulgagao ampliada de informagdes. Esses casos demonstram
que a governancga publica pode combinar transparéncia e performance, desde que haja clareza de
proposito e autonomia técnica.

A OECD (2023) recomenda que as estatais mantenham separacio nitida entre o papel do Estado
como proprietario e como regulador. Essa distin¢do evita interferéncias politicas indevidas e garante
que as decisdes empresariais sejam tomadas com base em critérios técnicos e de interesse coletivo. O
Banco Mundial (2022) complementa que a avaliagdo de desempenho deve considerar tanto
indicadores financeiros quanto sociais, como impacto no desenvolvimento regional e eficiéncia na
prestagdo de servigos.

Outro aspecto relevante ¢ a prestacdo de contas a sociedade. Diferentemente das empresas privadas,
as estatais tém obrigacdo de divulgar relatorios de gestdo e resultados ao publico, permitindo controle
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social. A adocao de portais de transparéncia, audiéncias publicas e relatdrios de sustentabilidade amplia
a legitimidade dessas organizacdes ¢ fortalece a accountability democratica.

As cooperativas publicas, autarquias e sociedades de economia mista também se beneficiam do
modelo de governanga das estatais, adaptando-o a seus contextos. A OCB (2023) destaca que o desafio
¢ equilibrar o controle estatal com a autonomia administrativa, de modo a garantir eficiéncia e
compromisso com o interesse coletivo.

Por fim, a governanga nas empresas estatais € um pilar essencial para a qualidade do Estado brasileiro.
Ela traduz o compromisso de que os recursos publicos devem ser geridos com ética, técnica e
responsabilidade. Quando bem implementada, a governanca publica gera confianga, reduz desperdicios
e eleva a credibilidade institucional. Governar o publico, nesse sentido, ¢ governar com exemplo.

@

e Leitura: Lein® 13.303/2016 — Lei das Estatais.

e Guia Técnico: IBGC (2023). Governanca Corporativa em Empresas Estatais.

e Referencial: TCU (2023). Referencial Bdasico de Governanc¢a Publica.

e Manual: CGU (2023). Programa de Integridade nas Estatais.

¢ Relatério Internacional: OECD (2023). Guidelines on Corporate Governance of State-Owned
Enterprises.

e Estudo de Caso: Banco Mundial (2022). Governanca e Desempenho em Empresas Publicas da
Ameérica Latina.

e Exemplo Nacional: Petrobras (2024). Politica de Governanca e Integridade Corporativa.

e Relato Institucional: BNDES (2024). Prdaticas de Governanca e Sustentabilidade.

e Video: IBGC Talks — Governanca nas Empresas Estatais: Integridade, Desempenho e
Legitimidade (2024).

4.4 GOVERNANCA EM EMPRESAS FAMILIARES

As empresas familiares representam a espinha dorsal da economia brasileira e mundial. Estima-se que
mais de 80% das empresas no pais tenham origem familiar, responsaveis por grande parte do PIB e da
geragdo de empregos. No entanto, esse tipo de organizacao enfrenta um desafio estrutural: conciliar
lacos afetivos e relacdoes de parentesco com as exigéncias técnicas da gestdo e da governanca
corporativa. E nesse contexto que a governanca se torna essencial, atuando como mediadora entre
emoc¢ao e razao, tradi¢ao e modernizagao.

Segundo o Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC, 2023), a governanca em
empresas familiares tem como principais objetivos preservar o legado, assegurar a sucessio e
garantir a continuidade dos negdcios. Ela fornece regras claras para a convivéncia entre familia,
propriedade e empresa — trés dimensodes que, quando sobrepostas, podem gerar conflitos e perda de
foco. A implantagdo de estruturas formais de governanga ajuda a profissionalizar a gestdao, sem eliminar
o espirito fundador da organizagao.
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O tripé conceitual desenvolvido por Tapies e Ward (2008) — familia, propriedade e gestdo — ¢
amplamente utilizado como base para entender a dindmica das empresas familiares. Esse modelo
mostra que o equilibrio entre esses trés circulos exige a criacdo de instancias especificas de
governanc¢a, como o Conselho de Familia, o Conselho de Administraciao ¢ o Protocolo Familiar.
Cada instancia tem fungdes distintas, mas complementares: o Conselho de Familia cuida da harmonia
e valores; o de Administragdo, da estratégia; e o Protocolo, das regras de convivéncia e sucessao.

=

“A familia deve servir a empresa ou a empresa deve servir a familia? Essa pergunta define o destino de muitas
organizagdes familiares.”

A sucessao familiar ¢ um dos momentos mais criticos para a governanga. De acordo com a Fundacao
Dom Cabral (FDC, 2023), mais de 70% das empresas familiares ndo sobrevivem a segunda geracao,
e apenas 15% chegam a terceira. As causas estdo frequentemente ligadas a auséncia de planejamento e
de regras claras de transi¢do. O plano de sucessdo deve ser tratado como processo, ndo como evento,
envolvendo preparo técnico, emocional e institucional dos sucessores.

O Conselho de Administracao ¢ a principal ponte entre a profissionaliza¢ao da gestdo e a preservacao
do legado familiar. Mesmo em empresas de médio porte, a introducdo de conselheiros externos traz
equilibrio, visdo estratégica e imparcialidade nas decisdes. O IBGC (2023) e a PwC (2024) destacam
que conselhos mistos — com membros familiares e independentes — produzem melhores resultados,
pois unem experiéncia, governanga e diversidade de perspectivas.

] Quadro 22 — Estruturas e Instrumentos de Governan¢a em Empresas Familiares

Periodicidade

Instancia /1 Funciio Principal Beneficio E
nstancia / Instrumento un¢io Principa eneficio Esperado Recomendada

Preservar valores e harmonia |[|Reducdo de conflitos e

. . . Reunides semestrais
entre membros fortalecimento da identidade

Conselho de Familia

Formalizar regras de

. R Clareza e estabilidade institucional ||[Revisdo bienal
sucessdo e participagdo

Protocolo Familiar

Conselho de Orientar a estratégia e . L - . .
. . ~ iy ~ Profissionalizacdo e continuidade |[Reunides mensais
Administracio supervisionar a gestao
Planejar e monitorar o Continuidade e desenvolvimento

Comité de Sucessio Reunides trimestrais

processo de transigdo de liderangas

Acordo de Acionistas / ||Regular direitos e deveres Seguranga juridica e alinhamento ||Atualizagdo conforme o
Quotistas societarios de interesses ciclo geracional

r

A profissionalizacdo da gestido ¢ outro passo essencial. Ela ndo implica excluir familiares, mas
estabelecer critérios técnicos para o ingresso e a progressdo na empresa. O Protocolo Familiar deve
definir requisitos de formacao, experiéncia e desempenho para cargos executivos. Além disso, politicas
de remuneragdo, avaliacdo e desenvolvimento profissional devem ser aplicadas de modo equitativo
entre familiares e ndo familiares, promovendo meritocracia e transparéncia.
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A governanga familiar também se relaciona com a preservac¢ao de valores e do proposito. A KPMG
(2023) ¢ a OECD (2023) ressaltam que as empresas familiares mais longevas sao aquelas que
compreendem seu papel social, praticam responsabilidade corporativa € mantém compromisso com a
comunidade e os colaboradores. Assim, a governanga nao serve apenas para controlar, mas para
perpetuar a cultura e o sentido do negocio.

Nos ultimos anos, muitas empresas familiares brasileiras, especialmente no agronegdcio e na industria,
tém criado conselhos de segunda geragdo, compostos por herdeiros jovens e executivos
independentes. Essa pratica permite renovacao sem ruptura, conciliando inovagao e prudéncia. Casos
de sucesso como Weg, Gerdau e Votorantim demonstram que a combinagdo de legado e governanga
pode gerar vantagem competitiva de longo prazo.

Por fim, a governanca em empresas familiares € uma jornada de amadurecimento coletivo. Seu objetivo
nao ¢ eliminar as emogdes, mas canaliza-las para a construcdo de uma organizacio coesa, ética e
sustentavel. Quando a familia aprende a se governar, a empresa ganha estabilidade; quando a empresa
governa com propoésito, a familia perpetua sua histéria. A governanga, nesse caso, ¢ o elo que
transforma o legado em futuro.

@

e Leitura: IBGC (2023). Guia de Governanca em Empresas Familiares.

e Referencial: FDC (2023). Governanca e Sucessdo em Negocios Familiares.

e Estudo: PwC (2024). Family Business Survey: Profissionalizacdo e Sucessdo.

e Guia Internacional: IFC (2022). Family Business Governance Handbook.

e Analise: KPMG (2023). Governanca, Proposito e Longevidade nas Empresas Familiares.

¢ Referencial Internacional: OECD (2023). Governance Frameworks for Family-Owned
Enterprises.

e Case Nacional: Endeavor (2023). Sucessdo e Cultura nas Empresas Familiares Brasileiras.

e Video: IBGC Talks — Governanca e Longevidade nas Empresas Familiares (2024).

4.5 GOVERNANCA EM COOPERATIVAS

As cooperativas representam uma forma singular de organizagdo econdmica e social. Diferenciam-se
das empresas tradicionais por seu carater democratico, associativo e mutualista, no qual os
cooperados sdo simultaneamente donos e usuarios. Essa natureza hibrida exige uma governanga que
equilibre eficiéncia empresarial e participacio democratica, garantindo transparéncia, equidade e
sustentabilidade. Como afirma a Organizacdo das Cooperativas Brasileiras (OCB, 2024), a
governanga cooperativa € o eixo que transforma valores em resultados, e resultados em confianca.

A estrutura de governanga nas cooperativas ¢ orientada pelos principios do cooperativismo — adesao
voluntaria, gestdo democratica, participagdo econOmica, autonomia, educagdo, intercooperacdo e
interesse pela comunidade. Esses principios, consagrados pela Alian¢a Cooperativa Internacional
(ACI), sdo traduzidos em mecanismos concretos de deliberagdo e controle, adaptados a realidade de
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cada ramo cooperativo. O desafio ¢ integrar governanca corporativa (eficiéncia e controle) e
governang¢a cooperativa (democracia e propdsito social).

O modelo brasileiro de governanca cooperativa ¢ estruturado em trés niveis: (1) Assembleia Geral,
orgao soberano que reune os cooperados; (2) Conselho de Administracio, responsavel pela estratégia
e supervisao da diretoria; e (3) Conselho Fiscal, encarregado da fiscalizacdo. Além disso, muitas
cooperativas criam Comités de Etica, Auditoria, Risco, Educacio e Sustentabilidade, ampliando a
especializacdo e o controle interno. Essa arquitetura assegura a legitimidade das decisdes e o
alinhamento entre base e liderancga.

=

“A governanca em cooperativas ¢ a arte de equilibrar voz e eficiéncia: como assegurar que a democracia nao sacrifique a
agilidade — nem a agilidade comprometa a democracia?”

Nas cooperativas de crédito, reguladas pelo Banco Central do Brasil, a governanca assume papel
critico. O Manual de Governanca Cooperativa (Bacen, 2023) estabelece diretrizes obrigatorias para
gestdo de riscos, controles internos e transparéncia. Exige-se a criagdo de comités estatutarios e a
realizacdo de avaliacdes periodicas de conselheiros e dirigentes. A supervisao pelo Sistema Nacional
de Crédito Cooperativo (SNCC) reforca a credibilidade e protege o patrimdénio dos cooperados,
transformando essas instituicoes em referéncia de solidez no sistema financeiro nacional.

Nas cooperativas agroindustriais, a governanca enfrenta desafios de escala, diversificacdo e
integracdo de cadeias produtivas. Segundo a OCB (2024), essas cooperativas precisam combinar
governanca empresarial e associativa, criando conselhos profissionais e politicas de transparéncia
robustas. A adocdo de conselhos estratégicos e consultivos fortalece a tomada de decisdo ¢ a
intercooperagdo entre cooperativas regionais, enquanto programas de formacao de lideres garantem a
renovacgao geracional.

Nas cooperativas de sauide, como o sistema UNIMED, a governanca ¢ ainda mais complexa, pois
articula dimensdes médicas, empresariais e éticas. A Agéncia Nacional de Satiide Suplementar (ANS)
exige a implementacdo de mecanismos de compliance, auditoria médica e gestio de riscos
assistenciais. O IBGC (2023) destaca que, nesse ramo, a governan¢a deve equilibrar sustentabilidade
econOmica, qualidade de atendimento e propdsito social — assegurando que a pratica médica e o
principio cooperativo coexistam em harmonia.

] Quadro 23 — Estrutura e Especificidades da Governang¢a Cooperativa por Ramo

Ramo Orgios de Governanca Regulacao e Referenciais Principais Desafios
Crédito Assembleia, Conselhos e Comités Banco Central (Resolugdo ||Gestdo de riscos, solvéncia e
Estatutarios CMN n° 4.454/2015) conformidade regulatoria
Agroindustrial Consﬂho de Adrplnlstragao e OCB / MAPA Escala: comp§t1t1v1dade e
Comités Consultivos sucessao de liderancas
, Conselhos de Administragao e Fiscal, Sustentabilidade financeira e
Saude (UNIMED) Comités de Etica e Auditoria ANS /IBGC qualidade assistencial
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Ramo ()rgﬁos de Governanca Regulacio e Referenciais Principais Desafios
Multissetorial / Conselhos e Assemblelas OCB / ACI / OECD Intercooperagdo e governanca
Central Intercooperativas em rede

O educar para governar ¢ um principio essencial no cooperativismo. A formagao de conselheiros,
dirigentes e cooperados cria uma cultura de responsabilidade compartilhada. Programas como o PDGC
— Programa de Desenvolvimento da Governanca Cooperativa (OCB e Sescoop, 2023) promovem
autoavaliagdes, capacitagdo e certificacdo de boas praticas. Esse modelo fortalece a governanga
participativa e cria comunidades de aprendizagem institucional entre cooperativas de diferentes
setores.

A intercooperaciao também ¢ componente estratégico da governanca cooperativa. A unido entre
cooperativas de crédito, agro e saude, por meio de sistemas como Sicredi, Castrolanda, Frisia,
Unimed e Unicred, gera sinergias em tecnologia, gestdo e formacdo de liderangas. A governanga em
rede permite economias de escala, compartilhamento de boas praticas e inovacdo conjunta,
tornando o movimento cooperativo um ecossistema vivo de governanga solidaria.

Por fim, a governanca cooperativa ¢ mais do que um conjunto de estruturas — ¢ uma filosofia de gestao
democratica e ética. Ela reafirma que eficiéncia e solidariedade podem coexistir, € que o verdadeiro
sucesso cooperativo se mede pela sustentabilidade econémica, o impacto social e o fortalecimento
do vinculo entre pessoas e proposito. Governar uma cooperativa ¢ governar para todos, com todos e
em nome de todos.

@

e Leitura: OCB (2024). Guia de Governanga Cooperativa.

e Referencial: Banco Central do Brasil (2023). Manual de Governanca Cooperativa — SNCC.

e Guia Técnico: IBGC (2023). Governanca em Cooperativas: Desafios e Boas Prdticas.

e Regulacio Setorial: ANS (2023). Normas de Governanca e Gestido em Operadoras de Planos
de Saude.

e Referéncia Internacional: OECD (2023). Cooperative Governance and Social Economy
Models.

e Case Global: ACI (2023). World Cooperative Monitor — Governance and Sustainability.

e Case Nacional: Castrolanda (2024). Prdticas de Governanca e Intercooperacdo no
Cooperativismo Agroindustrial.

e  Programa: PDGC (OCB/Sescoop, 2023). Programa de Desenvolvimento da Governanca
Cooperativa.

e Video: OCB Talks — Governanga Cooperativa: Democracia e Eficiéncia em A¢do (2024).
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4.6 COMPARATIVO GERAL: SEMELHANCAS, DIFERENCAS E APRENDIZADOS
ENTRE MODELOS DE GOVERNANCA

O estudo comparativo dos diferentes modelos de governanca revela que, embora cada tipo de
organizagdo possua especificidades estruturais, os fundamentos da boa governanca sio universais.
Em qualquer contexto — privado, publico, familiar ou cooperativo — os principios de transparéncia,
equidade, prestacio de contas e responsabilidade corporativa permanecem como pilares centrais.
O que varia ¢ a forma de aplica-los, de acordo com a natureza juridica, o proposito institucional e o
ambiente regulatério de cada organizacao.

As empresas de capital aberto, por exemplo, operam em ambiente altamente regulado e sob intensa
vigilancia do mercado. A governanga ¢ uma condi¢do para acesso ao capital e para a credibilidade junto
a investidores. Ja nas empresas de capital fechado, a governanga ¢ um mecanismo voluntario que
substitui a pressdo externa por disciplina interna. Sua efetividade depende da maturidade dos socios e
da formalizac¢do dos processos de decisdo, especialmente em negdcios familiares e de médio porte.

Nas empresas estatais, a governanca cumpre fungdo publica e politica. A Lei das Estatais (Lei n°
13.303/2016) impds padrdoes minimos de transparéncia, compliance e profissionalizagdo,
transformando a governanga em instrumento de legitimidade e prote¢dao do interesse coletivo. Nesse
modelo, o desafio ¢ equilibrar eficiéncia empresarial com responsabilidade social, evitando
interferéncias politicas indevidas sem perder o foco no servigo publico.

As empresas familiares, por sua vez, apresentam um cardter emocional e identitario. Sua governancga
busca preservar o legado e a harmonia entre geragdes, transformando a sucessao em processo planejado
e transparente. Estruturas como conselhos de familia e protocolos familiares sao fundamentais para
prevenir conflitos e garantir continuidade. A governanga familiar, quando bem implementada, cria
empresas longevas e socialmente responsaveis.

Nas cooperativas, a governanga assume papel duplamente estratégico: € instrumento de eficiéncia e
de democracia. Nelas, a legitimidade nasce da participagdo dos associados, e o desafio estd em
equilibrar voz e gestdo. A governanca cooperativa traduz os principios de solidariedade e equidade em
praticas de controle, formagado e prestagdo de contas, consolidando um modelo que alia desempenho
econdmico e compromisso social.

=

“Os modelos de governanca se diferenciam pelas suas estruturas — mas todos convergem em um mesmo ideal: gerar
confianga e valor sustentavel.”

! Quadro 24 — Comparativo dos Modelos de Governanca Organizacional

Tipo de Ambiente Foco Central da Desafios Principais Oportunidades e
Organizacao Regulatério Governanca P Aprendizados

T énci a Equili ili Padra ferénci
Capital Aberto||CVM, B3, OECD ransparéncia, protecao aos ||[Equilibrar rentabilidade e ||Padrao de referéncia e

acionistas minoritarios responsabilidade ESG inovagdo em disclosure
Capital Contratual / Organizagao societaria e Conflitos familiares e Consolidagdo de cultura
Fechado voluntario profissionalizagdo sucessao ética e meritocratica
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Tipo de Ambiente Foco Central da s . Oportunidades e
o s .. Desafios Principais .
Organizacio Regulatorio Governanca Aprendizados
Lei n® Integridade e interesse Interferéncia politica ¢ Gestao técnica e
Estatal 13.303/2016 / ﬁblgi co accountabili P fortalecimento
TCU/CGU P v institucional
Familiar Con.tr?ltual e Continuidade  legado Conﬂ.itos geracionais e Proﬁssioraalizagﬁo com
tradicional emocionais preservagdo de valores
Cooperativa OCB /Bacen / Democracia e Equilibrar participacdo e ||Aprendizado coletivo e
P ANS / ACI sustentabilidade eficiéncia intercooperago

A comparagdo evidencia também um movimento de convergéncia entre os modelos. Elementos
tipicos do setor privado, como conselhos independentes e indicadores de performance, estdo sendo
adotados por estatais e cooperativas. Ao mesmo tempo, valores como propoésito, sustentabilidade e
ética, historicamente fortes nas cooperativas, t€ém sido incorporados por empresas abertas ¢ familiares.
Essa hibridizagdo sinaliza uma nova gerac¢io de governanca integradora e adaptativa.

De acordo com a OECD (2023) ¢ o IBGC (2024), o futuro da governanga estd na integracao entre trés
dimensodes: ética (valores e propésito), técnica (estrutura e controle) e adaptabilidade
(aprendizado e inovacdo). Organizacdes que conseguem equilibrar esses eixos desenvolvem
governancas inteligentes, capazes de responder a ambientes complexos e a pressoes diversas, sem
perder consisténcia institucional.

As avaliacdes comparadas conduzidas pelo IFC (2022) e pela FDC (2023) demonstram que as
organizagdes com maior maturidade em governanga compartilham tragos comuns: conselhos ativos,
transparéncia informacional, processos de sucessdo claros e cultura organizacional de aprendizado.
Independentemente do tipo juridico, a governanga madura ¢ sempre reflexiva, ética e orientada a
resultados sustentaveis.

Por fim, o estudo comparativo reafirma que a boa governan¢a é um bem publico, mesmo quando
exercida em institui¢des privadas. Ela gera externalidades positivas, contribui para a estabilidade dos
mercados, fortalece a confianga social e impulsiona o desenvolvimento sustentavel. Governar bem, em
qualquer contexto, € governar com consciéncia, responsabilidade e propdsito — principios universais
que tornam a governang¢a uma ciéncia e uma arte.

@

e Leitura: IBGC (2024). Panorama da Governanca no Brasil: Tendéncias e Convergéncias.

e Relatorio Internacional: OECD (2023). Comparative Study on Corporate and Cooperative
Governance.

e Guia Técnico: IFC (2022). Governance Models Across Ownership Structures.

e Referencial Publico: TCU (2023). Boas Prdticas de Governanca no Setor Publico e Privado.

e  Guia Setorial: OCB (2023). Governanga Cooperativa e Aprendizados Intersetoriais.

e Estudo Académico: FDC (2023). Governanca e Modelos de Propriedade: Um Estudo
Comparado.

e Video: IBGC Talks — Governang¢a no Brasil: Convergéncia entre Setores e Modelos (2024).
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CONCLUSAO GERAL DA APOSTILA

A disciplina Governan¢a em Organizagdes teve como proposito central compreender e analisar os
fundamentos, estruturas e tendéncias da governanca corporativa em diferentes contextos
organizacionais. Ao longo do percurso formativo conduziu o estudante da compreensdo conceitual
basica as praticas avancadas de governanga, com uma visdo ampla, critica e contemporanea.

=

“A governanga ¢ o ponto de encontro entre ética e estratégia. E o instrumento que traduz valores em decisdes e
decisdes em legado.”

Assim, ao concluir o curso, o participante desenvolve competéncias para analisar, propor e aplicar
praticas de governanca em multiplos contextos organizacionais, compreendendo a governanga
como fator de sustentabilidade, competitividade e legitimidade institucional.
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