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A maioria das instituicées acredita que tem um problema de governanca quando, na
pratica, tem um problema de funcionamento. Criam conselhos, comités, regimentos e
estruturas formais, mas continuam tomando decisées mal informadas, reagindo a crises
e operando sem direcdo clara.

O resultado € uma governanga que existe no papel, mas ndo produz efeito real na
qualidade das decisoes.

Governanga ndo € a existéncia de 6rgdos colegiados. Governanga & a capacidade
de dirigir a instituigdo.

A distincdo é fundamental. Estrutura é forma. Dirigibilidade é fungdo.

Em organizagdes maduras, conselhos ndo existem para validar decisées ja tomadas
pela gestdo. Eles existem para definir rumo, supervisionar riscos e responsabilizar a exe-
cugdo. Quando essa logica se inverte, e os conselhos passam a operar como instancias
de homologagdo, a governanga deixa de ser instrumento estratégico e passa a ser um
ritual burocratico.

Esse erro € comum no setor publico, no terceiro setor e também em empresas privadas.
Instituigdes investem tempo em organizar agendas, aprovar atas e cumprir formalidades,
mas ndo estruturam o que realmente importa: informacdo qualificada para decisdo.

Sem indicadores claros, sem leitura de contexto e sem perguntas bem formuladas,
ndo hd governanga possivel. Hd apenas reunido.

A experiéncia recente de reestruturacdo da governanca na Fundagdo Ulysses Gui-
mardes evidencia esse ponto. O problema ndo estava na auséncia de conselhos ou de
normativas. A estrutura existia. O que faltava era dirigibilidade.



FUNDACAO ULYSSES GUIMARAES

A mudanga comegou pela redefinicdo do papel da Secretaria Executiva. Em vez de
operar como suporte administrativo das reunides, passou a atuar como facilitadora téc-
nica da governanga. Isso significou, na pratica, trés mudangas estruturais.

A primeira foi a organizacdo das pautas por nivel decisério. Assuntos operacionais
deixaram de ocupar espago em reunides de conselho, liberando tempo para discussdo
estratégica. Essa simples separacdo elevou imediatamente a qualidade das deliberacdes.

A segunda foi a introdugdo de um “painel de dirigibilidade”: um conjunto de indicado-
res institucionais apresentado previamente aos conselheiros. Com isso, o debate deixou
de ser baseado em percepgdo e passou a ser baseado em dados.

A terceira mudanga foi a preparacdo de perguntas qualificadas. Em vez de reunides
centradas em apresentagoes, passou-se a estruturar discussdes orientadas por questiona-
mentos estratégicos. Isso desloca o conselho de um papel passivo para um papel analitico.

Essas trés medidas ndo alteram a estrutura da governanga. Alteram sua capacidade
de funcionamento.

E esse € o ponto central: a governanga ndo melhora com mais regras. Melhora com
melhor uso das regras existentes.

Outro aspecto frequentemente negligenciado é a separagcdo entre governanca
e gestdo. Quando conselhos entram na operagdo, a gestdo perde autonomia e a
responsabilidade se dilui. Quando a gestdo ndo presta contas adequadamente, o
conselho perde sua fungdo. O equilibrio entre esses dois polos € o que sustenta a
dirigibilidade institucional.

Essa distingdo também protege os proprios conselheiros. Sem clareza de papéis,
aumenta-se o risco de responsabilizacdo por omissdo ou por interferéncia indevida.
Governanca mal estruturada ndo & apenas ineficiente, é juridicamente arriscada.

Ao tratar governanga como dirigibilidade, a instituigdo muda o foco da pergunta. Em
vez de “temos estrutura?”, passa a perguntar: “estamos conseguindo decidir melhor?”.

Se a resposta for negativa, o problema ndo € a auséncia de conselho, de estatuto ou
de comité. E a auséncia de sistema.

Dirigibilidade exige trés elementos bdsicos: informagdo confidvel, espagco adequado
para decisdo estratégica e clareza de responsabilidade. Sem esses elementos, qualquer
estrutura serd insuficiente.
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Esse entendimento tem implicagdes diretas para o setor publico e para o terceiro
setor. Em ambientes onde os recursos séo limitados e a pressdo por resultado & cons-
tante, ndo basta cumprir formalidades. E necessdrio que a governancga funcione como
mecanismo real de orientagdo.

A governanca que gera valor ndo é a que organiza reunides. E a que melhora decisdes.

E melhorar decisdes €, no fim, o que define a capacidade de uma instituigdo de
cumprir sua missdo.
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