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Efetividade da Governanca:
relacoes entre conselheiros,
executivos e acionistas.

Nos ultimos quinze anos atuando em Conselhos
Administrativos e Consultivos pude observar uma
forte evolugdo da Governanga Corporativa no
mundo e no Brasil. Especialmente depois da série
de escandalos de corrupgao envolvendo grandes
empresas, o direcionamento que a governanca vem
tomando é o da Gestao de Riscos e Compliance.
Apesar de muito importante, esse foco esta longe
de ser 0 que pode contribuir mais para a efetividade
do processo de comando de uma empresa.
Passando de um carater meramente formalista e
voltado para o cumprimento dos aspectos legais
junto ao mercado de capitais, em empresas de
capital aberto, a governanca evoluiu para o terreno
das empresas de capital fechado — familiares em
sua maioria —, com inumeros objetivos de aprimorar
os resultados de médio e longo prazo. Trés desses
classicos objetivos sao:

Trazer transparéncia, equidade e
responsabilidade ao processo de tomada de
decisdo. Convencionou-se chamar de
Conselho de Administracdo ao grupo de
decisores, embora fosse mais bem definido
como “Mesa Diretora” (Board of Directors),
pois afinal, ndo sédo pessoas que apenas
aconselham, mas decidem e tém o dever da
diligéncia.

n Preservar e aumentar o valor da sociedade,
bem como facilitar seu acesso ao capital e
contribuir para sua perenidade. Atuar

decisivamente na estratégia dos negocios.

H Trabalhar a cultura e os valores para que,
pela governanca, a tradi¢do e a solidez do
negocio se concretizem. Fortalecer sua
lideranca.

Embora esses objetivos sejam marcos de
transformacéo, no inicio do processo de
governancga, o que observamos na prética é que as
finalidades de um Conselho, como veiculo principal
deste processo, acabam indo além, em direcao as
questdes praticas do cotidiano organizacional e a
dificeis questbes familiares, como:
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} Sucessao: tem sido comum que o fundador,
antes de passar o comando a outro membro
da familia, crie um Conselho que o ajude a
amadurecer a cultura organizacional e
desenvolver uma equipe interna capaz de
suprir as deficiéncias do herdeiro.

} Profissionalizacao: em varios casos, como
a segunda geracéo ndo tem interesse no
negocio, o fundador precisa buscar seu
sucessor no mercado — momento delicado e
postergado. A criacdo de um Conselho para
ajudar nessa transicao é muito oportuna e
adequada.

} Criacao de equipes: a instalacédo de um
Conselho contribui para a evolugéo do clima
organizacional e do trabalho de equipe. Os
executivos sé@o chamados a participar das
reunides e 0s conselheiros externos podem
atuar como catalisadores do processo
interno de gestéo participativa da empresa.

} Novas visdes: com a entrada de
conselheiros externos independentes no
ambiente da empresa, um interessante
subproduto € a fertilizacdo cruzada de ideias
— os participantes abordam diferentes
angulos de acordo com suas experiéncias.
Esse processo enriquece o debate e facilita
a inovacéo e renovagao da empresa.

} Processos de gestao: os conselheiros
trazem resultados da aplicagédo de modelos
de gestao diversificados e a indicagao de
sistemas que podem evoluir algumas areas
do negécio. E comum que um bom
Conselho gere melhorias nos custos, no
posicionamento mercadoldgico e nos
relacionamentos com empresas
complementares, além de novos critérios de
priorizacé@o de investimentos.

Assim, um processo de governanca cuidadoso e
bem elaborado pode alavancar o negécio da
empresa, ou ajuda-la a enfrentar as crises. Temos
observado maiores ganhos das empresas nos
Processos de Gestao. Nao porque seus
executivos sejam mal preparados ou n&o estejam
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cumprindo suas fun¢des, mas porque, ao trazer
experiéncias de profissionais qualificados vindos de
fora da organizagéo, novos conceitos e
metodologias séo introduzidos e acabam elevando
o nivel geral da gestéo e aumentando a
probabilidade de bons resultados.

Por outro lado, ha duas condi¢bes fundamentais
para que esse ambiente geral de avango nos
processos de gestao dos negécios seja
aproveitado:

} A contratag@o de membros independentes
realmente qualificados para o Conselho, que
tenham as seguintes competéncias:

Ter sido executivo de alto escaléo.
S6 quem ja passou pela experiéncia
da execucao de alto nivel tem
condic¢des de ajudar uma diretoria.
Possuir formacao adequada ao
cargo de Conselheiro, como a que é
oferecida pela Fundacdo Dom
Cabral.

Experiéncia no ramo de atuagéao do
negocio ou em uma area funcional-
chave para a formagéo
complementar do Conselho.
Historico comprovado de boa
atuac@o como Conselheiro em
diversas organizagoes.

} Ainstalacdo de uma atmosfera propicia para
gue os conselheiros externos possam criar,
junto aos executivos e acionistas, um
ambiente de aprendizagem, no qual as
questdes-chave sejam debatidas com
abertura, rigor e tolerancia. Isso nao é facil e
os Conselhos costumam falhar nesse ponto.
O papel do Presidente do Conselho é crucial
para criar uma atmosfera de debate, em que o
confronto de ideias (e ndo de egos) seja
incentivado, em busca de um salutar
consenso, e uma linha de acdo seja colocada
em pratica. Observamos, em muitos
Conselhos, que as colocagdes dos
conselheiros ndo séo devidamente debatidas
e nem se chega a uma visao Unica do que é
melhor para a empresa.

Quando néo se pratica o bindmio “Confronto x
Consenso” em um Conselho, acabam surgindo
alguns subprodutos ruins. Como os executivos
terdo de executar as solicitacdes e observacdes
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dos Conselheiros, ha uma sobrecarrega de agbes
pequenas e as vezes contraditorias, que acaba
aborrecendo e criando um “micro management’. Ou
entdo as decisdes séo tomadas em conjunto, mas
sem o debate necessario, pois uns ndo querem
confrontar os outros — 0 que acarreta mas decisdes.
Por fim, pode ocorrer ainda que as decisdes nao
sejam tomadas e os problemas e oportunidades
sejam arrastados, ou colocados de lado.

Portanto, tanto a qualificacdo dos conselheiros
(cuidado com as “prima-donas” famosas que atuam
em dezenas de Conselhos!) quanto a instala¢édo de
um ambiente propicio ao debate construtivo, para a
tomada de deciséo, sdo pecgas-chave para a
efetividade da governanca. Isso pode ser buscado
com a criacdo de um Manual do Conselho para que
sejam adotadas as melhores praticas quanto as
qualificagdes exigidas, o modus operandi das
discussfes, a definicdo do tipo de atividade de
apoio prévio as reunides e o sistema de avaliagdo
dos conselheiros. Com clareza e objetividade, esse
Manual é ganho futuro na certal

Ainda ha um longo caminho para a exploragéo do
potencial de um bom Conselho de Administragéo,
mas a busca de mecanismos que aperfeicoem a
decisao conjunta € um ponto realmente critico.
Varias cabecgas pensam melhor que uma, desde
que elas se manifestem, respeitem e decidam
juntas. E isso € uma questdo de métodos, disciplina
e lideranca. Desenvolver uma equipe efetiva entre
conselheiros, executivos e acionistas é tarefa
urgente para a melhoria da governanca de qualquer
organizagao neste século.
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