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Governanca nao é
burocracia

Para muitos gestores, "governanga” soa a conselhos formais, comités demorados
e documentos que ninguém |é depois de arquivados. Mas governanga, no fundo,
€ mais simples e mais pratico do que isso: & o conjunto de estruturas e habitos
que garante que decisées importantes sejam bem tomadas, mesmo quando

quem as tomaria néo estd mais lé.

Organizagdes pequenas costumam adiar governanga, tratando-a como assunto de
empresa grande. Mas os problemas que a governanga previne — decis@o concentrada
demais, risco ndo mapeado, sucessdo inexistente, conflito de interesse ndo tratado —

acontecem em qualquer porte, e custam mais caro quanto mais tarde sdo enderegados.

‘ Governanca nao € o que protege a empresa de fora — é o que garante que ela

continue de pé quando a pessoa certa ndo estiver na sala.

Este guia apresenta doze fundamentos praticos de boa governanga e, ao final, trés
ferramentas prontas para aplicacdo imediata: um checklist rdpido, um modelo de ata de

reunido estratégica e um modelo de painel executivo.

INTRODUGCAO



O que vocé vai encontrar

CPOCOPOOOOIOOOOOOD

01 Separagédo Clara entre Propriedade e Gestdo

02 Conselho Atuante, Ndo Apenas Formal

03 Transparéncia nas Informacgées Financeiras

04 Prestacdo de Contas Regular e Estruturada

05 Gestdo de Riscos Formalizada

06 Cédigo de Conduta e Etica Aplicado na Pratica

07 Processo Decisério Documentado

08 Sucessdo Planejada em Todos os Niveis-Chave

09 Equidade entre Sécios e Stakeholders

10 Comités de Apoio Bem Definidos

11 Auditoria Independente e Periédica

12 Alinhamento entre Estratégia e Indicadores

Checklist: Governanga em 30 Minutos

Modelo: Ata de Reuniéo Estratégica

Modelo: Painel Executivo

Sobre o Autor e o Instituto Valoris®

SUMARIO



FUNDAMENTO 01

Separacao Clara entre Propriedade e Gestao

Um dos sinais mais claros de governanga fragil é a incapacidade de distinguir quem é
dono e quem administra. Quando o mesmo conjunto de pessoas acumula os dois papéis
sem clareza de fronteiras, decisées pessoais e decisées do negdcio se misturam — e é
justamente essa mistura que costuma inviabilizar o crescimento e a entrada de novos

socios ou investidores.

Separar propriedade e gestdo ndo significa afastar os donos da operagdo. Significa criar
instancias, papéis e processos claros — para que decisdes de gestdo sejam avaliadas pelo

meérito, e ndo apenas por quem & dono de qual parte do negécio.

0 REFLITA

= As decisées do meu negoécio sdo tomadas pensando no melhor para a empresa, ou
pela conveniéncia de quem é dono?

PRATIQUE
Liste trés decisées recentes e avalie se elas foram tomadas com critério de gestdo ou

apenas por conveniéncia de propriedade.

SEPARAGAO CLARA ENTRE PROPRIEDADE E GESTAO



FUNDAMENTO 02

Conselho Atuante, Nao Apenas Formal

Muitas organizagées tém um conselho ou comité consultivo apenas no papel — que existe
formalmente, mas raramente questiona, desafia ou orienta as decisdes da gestdo. Um
conselho atuante se redne com regularidade, recebe informacdo de qualidade antes das

reunides, e tem liberdade real para discordar da diretoria.

O valor de um conselho ndo estd em validar o que a gestdo ja decidiu, mas em trazer uma
perspectiva externa e critica antes da decisdo ser tomada — especialmente nos temas em
que quem estd dentro do dia a dia perde a distdncia necessdria para enxergar com

clareza.

0 REFLITA

= Meu conselho ou comité consultivo ja discordou de mim em alguma deciséo
importante nos dltimos meses?

PRATIQUE

Leve a préxima reuniéo de conselho uma deciséo real e ndo decidida, pedindo
genuinamente a opinido divergente dos membros.

CONSELHO ATUANTE, NAO APENAS FORMAL



FUNDAMENTO 03

Transparéncia nas Informacoes Financeiras

5

Governancga forte pressupde que a informagdo financeira circule com clareza entre quem
precisa dela — sdécios, conselho, liderangas-chave — mesmo quando os ndmeros ndo sdo
bons. Esconder ou suavizar informagdo financeira desalinhada da realidade € uma das

formas mais comuns de erosdo silenciosa da confianga dentro de uma organizagdo.

Transparéncia ndo significa que todo dado financeiro deva ser publico para toda a
empresa. Significa que, para quem tem responsabilidade de decisdo, a informagdo

disponivel seja completa, atualizada e ndo maquiada.

o REFLITA

= Existe alguma informagdo financeira que eu tenho evitado compartilhar com sécios
ou conselheiros porque o numero ndo é bom?

PRATIQUE

Revise o ditimo relatério financeiro compartilhado e avalie se ele reflete a realidade
com honestidade, sem suavizagées.

TRANSPARENCIA NAS INFORMAGOES FINANCEIRAS



FUNDAMENTO 04

Prestacao de Contas Regular e Estruturada

Prestar contas ndo deveria ser um evento excepcional, reservado para quando algo dé
errado — deveria ser uma rotina regular, estruturada e esperada por todos. Organizagdes
com boa governanga tém um calenddrio claro de quando e como os resultados séo

apresentados, a quem, e com que nivel de detalhe.

Essa regularidade cria um hdabito organizacional de olhar para os préprios nimeros com
frequéncia — o que, por si s, ja antecipa problemas que sb seriam percebidos tarde

demais em uma prestagdo de contas apenas anual ou esporddica.

o REFLITA

= Minha organizagdo tem um calenddrio definido de presta¢do de contas, ou isso
acontece de forma improvisada?

PRATIQUE

Defina, ainda esta semana, uma frequéncia fixa de prestagdo de contas (mensal ou
trimestral) e o formato minimo que ela deve seguir.

PRESTAGAO DE CONTAS REGULAR E ESTRUTURADA



FUNDAMENTO 05

Gestao de Riscos Formalizada

A maioria das organizagdes reage a riscos depois que eles se tornam crises. Governanga
madura antecipa: mantém um mapeamento simples, mas atualizado, dos principais
riscos do negdcio — financeiros, operacionais, juridicos, reputacionais — com um

responsdvel designado para cada um.

Formalizar a gestéo de riscos ndio exige um departamento dedicado nem uma
metodologia complexa. Exige, no minimo, que os principais riscos estejam nomeados, com
alguém claramente responsavel por monitord-los, e néo apenas guardados na memoria

de quem estd mais préximo do problema.

0 REFLITA

= Eu conseguiria nomear, de cabecga, os cinco maiores riscos do meu negécio hoje?

PRATIQUE

Liste os cinco maiores riscos da organizagdo e nomeie um responsdavel por monitorar
cada um.

GESTAO DE RISCOS FORMALIZADA



FUNDAMENTO 06

Cédigo de Conduta e Etica Aplicado na Pratica

Um cbdigo de conduta que existe apenas como documento assinado no processo de
admissdo ndo orienta comportamento nenhum. Etica aplicada na pratica significa que o
cbdigo & conhecido, consultado e, principalmente, que sua violagdo tem consequéncia
real — inclusive quando quem viola & um alto desempenho ou alguém préximo da

lideranca.

O teste real de um cdédigo de conduta ndo é sua existéncia, mas o que acontece na
primeira vez que alguém importante para o negdécio o viola. Essa é a decisdo que ensina a

toda a organizagdo se o coédigo vale de verdade, ou se € apenas formalidade.

0 REFLITA

= Ja tive que aplicar uma consequéncia real por violagdo de conduta a alguém de alto
desempenho ou préximo de mim?

PRATIQUE

Revise o cédigo de conduta da organizacdo e verifique se as pessoas realmente
sabem o que ele diz, além de té-lo assinado.

CODIGO DE CONDUTA E ETICA APLICADO NA PRATICA



FUNDAMENTO 07

Processo Decisorio Documentado

Decis6es importantes que existem apenas na memoéria de quem as tomou sdo um risco
de governanga silencioso: quando essa pessod sai, muda de ideia ou & questionada, ndo
ha registro de por que aquela escolha foi feita. Documentar o racional por trés de decisdes

relevantes protege a organizagdo e cria histérico institucional.

Isso ndo significa burocratizar toda deciséo do dia a dia. Significa que decisdes de impacto
real — investimentos relevantes, mudancgas estratégicas, contratacdes de alto nivel —

tenham um registro minimo de qual foi a decisdo, por que, e quem a tomou.

o REFLITA

= Se eu precisasse explicar, daqui a um ano, por que tomei uma decisdo importante de
hoje, eu teria como reconstruir esse racional?

PRATIQUE

Escolha uma decisdo relevante em curso e registre, por escrito, o racional por tras dela
antes de finaliza-la.

PROCESSO DECISORIO DOCUMENTADO



FUNDAMENTO 08

Sucessao Planejada em Todos os Niveis-Chave

Governanca madura ndo depende de uma Unica pessoa insubstituivel em nenhuma
posi¢do critica — nem mesmo na lideranga maxima. Isso exige um plano vivo de sucessdo,
revisitado com regularidade, que identifique quem estd sendo desenvolvido para assumir

cada posi¢do-chave, e o que ainda falta para essa pessoa estar pronta.

A auséncia de um plano de sucess@o ndo aparece no dia a dia — aparece exatamente no
momento mais critico, quando uma saida inesperada expde a fragilidade de depender de

uma Unica pessoa insubstituivel.

o REFLITA

= Se eu saisse da organizagdo amanhd, sem aviso, existiria alguém preparado para
assumir minha posi¢céo?

PRATIQUE

Escreva o nome de quem estd sendo desenvolvido para assumir sua posi¢cdo, e o que
ainda falta para essa pessoa estar pronta.

SUCESSAO PLANEJADA EM TODOS OS NIVEIS-CHAVE



FUNDAMENTO 09

Equidade entre Socios e Stakeholders

Governancga forte trata sécios minoritdrios, colaboradores e outros stakeholders com
regras claras e aplicadas de forma consistente — néio conforme a proximidade pessoal
com quem decide. Tratamento desigual, mesmo quando ndo intencional, corrdi a

confianga na organizagdo mais rapido do que qualquer resultado financeiro ruim.

Equidade ndo significa tratar todos exatamente da mesma forma, independente do
contexto — significa que os critérios usados para diferenciar (remuneragéo, promogdo,
participacdo em decisdes) sejam claros, conhecidos e aplicados de forma consistente
para todos.

0 REFLITA

= Existem critérios diferentes, ndo formalizados, que aplico a pessoas préximas versus
pessoas mais distantes de mim na organizagéo?

PRATIQUE

Revise um critério de remuneragdo ou promogdo e verifique se ele é aplicado da
mesma forma para todos, independentemente de proximidade pessoal.

EQUIDADE ENTRE SOCIOS E STAKEHOLDERS



FUNDAMENTO 10

Comités de Apoio Bem Definidos

Organizagdes que crescem sem estrutura tendem a concentrar decisées de dreas muito
diferentes (financeira, pessoas, riscos, ética) nas mesmas duas ou trés pessoas. Comités
de apoio bem definidos — mesmo informais e pequenos — distribuem essa carga e trazem

conhecimento especializado para cada tipo de decisdo.

Um comité né&o precisa ser grande ou formal para ser eficaz. Precisa ter escopo claro (que
tipo de deciséo passa por ele), composicdo definida (quem participa) e ritmo de reuniéo

— mesmo que seja um comité de trés pessods que se redne uma vez por més.

o REFLITA

= As decisées de dreas diferentes (financeiro, pessoas, riscos) passam pelas mesmas
duas ou trés pessoas na minha organizagdo?

PRATIQUE

Defina o escopo e a composi¢cdo de um comité de apoio para a drea que mais precisa
de decisdo especializada hoje.

COMITES DE APOIO BEM DEFINIDOS



FUNDAMENTO 11

Auditoria Independente e Periodica

Ninguém audita bem o préprio trabalho. Uma reviséo independente e periédica — seja
uma auditoria externa formal, seja simplesmente alguém de fora do processo revisando
ndmeros e decisdes — é o que revela problemas que quem estd imerso na operagdo

deixou de perceber havia tempo.

A resisténcia a esse tipo de revisdo costuma ser o sinal mais claro de que ela é necessdaria.
Organizagdes com governanga madura tratam a auditoria como ferramenta de melhoria,

ndo como ameacga a ser evitada ou minimizada.

o REFLITA

= Quando foi a ditima vez que alguém de fora da operacdo revisou, de forma
independente, nossos nimeros ou processos?

PRATIQUE

Agende uma revisdo independente — mesmo informal — de uma area da organizagéo
que ndo é revisada hd muito tempo.

AUDITORIA INDEPENDENTE E PERIODICA



FUNDAMENTO 12

Alinhamento entre Estratégia e Indicadores

E comum que uma organizagdo tenha uma estratégia bem definida em um documento, e
indicadores completamente desconectados dela no dia a dia. Se os indicadores que a
equipe acompanha semanalmente ndo refletem o que a estratégia diz ser prioridade, a
estratégia é apenas um documento — os indicadores é que realmente orientam o

comportamento das pessoas.

Alinhar estratégia e indicadores significa revisar, com regularidade, se os nUmeros que a
organizagdo acompanha de perto realmente medem o progresso rumo aos objetivos

estratégicos declarados — ndo apenas o que é facil de medir.

0 REFLITA

= Os indicadores que minha equipe acompanha toda semana realmente refletem as
prioridades estratégicas que declaramos, ou medem outra coisa?

PRATIQUE

Compare a lista de indicadores acompanhados semanalmente com os objetivos
estratégicos declarados e identifique as lacunas.

ALINHAMENTO ENTRE ESTRATEGIA E INDICADORES



Governanca em 30 Minutos

Marque cada item com honestidade. Este checklist ndo substitui uma avaliagdo completa

de governanga — é um pulso rapido para identificar, em meia hora, as lacunas mais

urgentes.

U

Existe um conselho ou comité consultivo que
se rellne com regularidade?

As decisdes relevantes sdo tomadas com mais
de uma pessoa envolvida?

Ha registro formal das principais decisées
estratégicas?

Existe um mapeamento, ainda que simples,
dos principais riscos do negécio?

H& um coédigo de conduta conhecido pela
equipe — ndo s existente no papel?

As decisbes de maior risco passam por mais
de uma insténcia de aprovagdo?

U
O
U

As demonstragdes financeiras sdo revisadas
por alguém além de quem as prepara?

Existe uma prestacdo de contas periddica,
mesmo que interna?

Os principais indicadores financeiros s@o
acompanhados com regularidade?

Existe um plano, mesmo informal, de quem
assumiria as posigées-chave em uma
auséncia?

As liderancas recebem feedback estruturado
sobre sua atuagdo?

Hé& equidade clara nos critérios de
remuneragdo e promoc¢do?

Itens nGo marcados séo, por definicdo, os pontos de partida. Volte ao fundamento correspondente no

guia e comece por ali.

CHECKLIST: GOVERNANCA EM 30 MINUTOS



Ata de Reuniao Estratégica

Deciséo tomada Responsavel Prazo

MODELO: ATA DE REUNIAO ESTRATEGICA



Painel Executivo

A estrutura minima que todo painel executivo deveria conter, independentemente da

ferramenta usada para construi-lo — planilhag, software ou quadro fisico.

INDICADORES-CHAVE RISCOS EM MONITORAMENTO

DECISOES PENDENTES ACOES EM ANDAMENTO

PROXIMOS MARCOS

Atualize este painel com a mesma frequéncia da sua reunido estratégica — um painel desatualizado é

pior do que a auséncia de painel, porque transmite falsa seguranca.

MODELO: PAINEL EXECUTIVO
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PALESTRAS & WORKSHOPS

Leve esta transformacao
para sua organizacao

Se este conteldo fez sentido para vocé, imagine o impacto de uma
palestra ou workshop desenvolvido especialmente para sua equipe.

TEMAS DISPONIVEIS

Lideranca com Propdsito O Lider que as Pessoas Querem
Seguir
Gestdo com Valores Cultura Organizacional
Etica e Governanga Formagdo de Lideres

Desenvolvimento de Equipes

* Agende uma conversa.




