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Ao longo de seus 25 anos de historia,

o Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa
(IBGC) tem trabalhado para conscientizar lideres de
empresas e dos mais diversos tipos de organizacao
de que a boa governanca corporativa cria e
preserva valor ndo so para a organizacao, mas para
todos aqueles que, direta ou indiretamente, com

ela interagem ou por ela sao afetados - partes
interessadas ou, em inglés, stakeholders.

As profundas mudancas pelas quais as organizacoes
passaram e tém passado em 2020 - por motivacoes

econdmicas, sociais, politicas e sanitarias — mais uma
vez reforcam a necessidade da adocao de principios
e melhores praticas de governanca corporativa.

O IBGC une sua voz agquelas que veem nas empresas
e nas demais organizag¢des (privadas, publicas ou do

terceiro setor) um papel de protagonista na resposta

as aspiracoes humanas, que vao além dos resultados
econdmicos e financeiros.

Fiel e firme em seu propdsito de contribuir para

a construcao de uma sociedade melhor por meio

da disseminacao de principios e boas praticas

de governanca corporativa, o IBGC propoe esta
Agenda Positiva de Governanc¢a para os principais
lideres das organizacdes: socios, acionistas,
conselheiros e executivos.

Esta agenda sugere medidas a serem tomadas pelos
lideres, apoiadas em seis pilares, a saber: (1) ética e
integridade; (2) diversidade e inclusao; (3) ambiental e
social; (4) inovacao e transformacao; (5) transparéncia
e prestacao de contas; e (6) conselhos do futuro.

Os pilares da Agenda Positiva foram selecionados

a partir dos principios basicos de governanca
corporativa — transparéncia, equidade, prestacao

de contas e responsabilidade corporativa — e de
temas amplamente debatidos em foruns nacionais

e internacionais. Discutindo questoes urgentes e
propostas de acao para a lideranca das organizacoes,
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dezenas de especialistas trabalharam de forma
voluntaria tanto na conceituacao dos pilares e sua
importancia para a governanc¢a corporativa quanto
nas sugestoes de medidas.

Os pilares sao aplicaveis a lideres de todos os tipos de
organizacao, independentemente do porte e do setor
de atuacao. Ja as medidas podem ser adotadas, com as
adaptacdes necessarias, em cada contexto especifico.

O IBGC convida os lideres a priorizar esta
Agenda e, assim, promover uma governanc¢a que
inspira, inclui e transforma. Acesse o site
www.agendapositivadegovernanca.com

para saber mais!
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Pilares

1 - Etica e Integridade

E um imperativo moral — e um fator
decisivo para a continuidade dos

negocios — que os lideres das organizacoes
promovam uma cultura de integridade,

em que as pessoas pratiqguem a confianca,
O respeito, a empatia e a solidariedade.

2 - Diversidade e Inclusao

Uma cultura corporativa baseada na
diversidade e inclusao, além de assegurar
um valor humano fundamental — o respeito
a diversidade -, é fonte permanente de
criatividade e longevidade. Os lideres
devem agir com urgéncia e
comprometer-se a assegurar tratamento
justo e oportunidades iguais para todos,
sobretudo na promocao de equidade

de género e raca.
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A atuacao dos lideres na gestao dos
impactos ambientais e sociais deve ir

além da agenda institucional. E fundamental
Integrar essas questoes ao modelo de
negocio e promover a articulacao da
organizacao com os diversos setores

da sociedade.

4 - Inovacgcao e Transformacao
A inovacao deve ser a base de uma
visao de futuro que objetiva o

desenvolvimento sustentado da organizacao.

Os lideres devem tomar decisdes coerentes
com o proposito e a estrategia do negodcio,
gerenciar os riscos do processo e ter
disciplina para colher os resultados das
acoes no tempo certo e gerar valor para
todas as partes interessadas.

Os lideres devem promover a transparéncia
e prestar contas de sua atuacao a partir de
um dialogo aberto com as diferentes partes
interessadas, identificando seus interesses e
expectativas, a fim de obter mais confianca e
melhores resultados.

é - Conselhos do Futuro

Para que atuem como agentes de
transformacao e catalisadores da
adaptabilidade e da agilidade das organizacoes,
os conselhos devem ser compostos com

maior foco em diversidade e competéncias
socioemocionais. Disposicao para questionar,
ouvir ativamente, respeitar outras visoes, ousar,
desaprender e reaprender sao condicoes
essenciais para explorar novas formas de gerar
valor e viabilizar as transformacdes necessarias.

O
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“ Garantir com atitudes e medidas de
conscientizacdo que lideres e colaboradores
fundamentem suas decisoes na identidade da
organizacao (proposito, missao, visao, valores
e principios) e compreendam como seus
comportamentos diarios impactam a
organizacao e a sociedade.

@ Integrar os seis pilares da Agenda Positiva
de Governanca (ética e integridade; diversidade
e inclusao; ambiental e social; inovacao e
transformacao; transparéncia e prestacao de
contas; e conselhos do futuro) ao propésito,

a cultura organizacional e aos modelos de
negocio e de geracao de valor.

e /elar para que os relacionamentos da
organizacao com seus colaboradores, clientes,
fornecedores, socios e demais partes interessadas
sejam baseados nos mais solidos principios de
integridade, principalmente naqueles
relacionamentos entre o publico e o privado.

Q Identificar e divulgar ao mercado indicadores

e a justificativa econdmica (business case) para a
adocao de praticas ligadas as questdes ambientais,
sociais e de governanca corporativa.

e Contribuir para a elaboracao de leis, regulacdes,
politicas publicas e padrdes que estimulem as
organizacdes a adotar melhores praticas em relacao a
questoes sociais, ambientais e de governanca corporativa.

Q Estimular o mercado e o consumo de produtos e
servicos sustentaveis por meio de investimento em
Inovacao, pesquisa e desenvolvimento.

a Promover abertura a novos modelos de decisao
baseados na experimentacao, adotando instrumentos
que permitam maior tomada de riscos na inovacao.

Q Fortalecer o esforco de inovacao por meio
de parcerias com centros de estudos e
academia e do fomento ao empreendedorismo
e ao ecossistema de startups.
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Q Capacitar pessoas para que a organizacao se
desenvolva em um novo contexto de negdcios: mais
integro, transparente, sustentavel, diverso e inovador.

@ Adotar os principios basicos da governanca
corporativa nas atividades que devem nortear a gestao
e o dialogo da organizacdo com as partes interessadas.

m Evidenciar a forma como a organizacao gera
valor ao longo do tempo, por meio da divulgacao
de informacoes integradas de natureza
econOmico-financeira, social, ambiental e de
governanca corporativa com igual nivel de
qualidade e confiabilidade.

@ Garantir que as informacoes divulgadas sejam

comunicadas, tanto para o publico interno quanto

para o externo, de forma completa, clara e concisa,
considerando a percepcao das partes interessadas
sobre os impactos causados pela organizacao.

@ Implantar processos seletivos e programas de
incentivo que reconhecam e desenvolvam lideres
empaticos — que demonstrem capacidade de
escuta ativa, vontade de servir, lideranca horizontal,
colaboracao e abertura ao dissenso.

@ Criar um ambiente de confianca e seguranca
psicologica para que as pessoas possam divergir
entre si, reportar erros e irregularidades,
manifestar duvidas e preocupacoes e oferecer
suas contribuicoes abertamente.

@ Constituir um programa de diversidade e inclusao
com alocacao de recursos financeiros e pessoas
dedicadas a p6ér em pratica um plano com acdes
intencionais para ampliar a diversidade e fomentar

a cultura inclusiva na organizacao, bem como

no conselho de administracao.
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Etica e Integridade

A sociedade demanda com cada vez mais

urgéncia que as organiza¢coes assumam a
corresponsabilidade de resolver os principais desafios
que hoje limitam a prosperidade coletiva. Sao
questdes sociais, econdmicas, ambientais e de
governanca cuja solucao requer uma agao coordenada
de governos, sociedade civil e empresas.

Esse quadro de profunda transformacao convoca
os lideres a fortalecer a cultura de suas empresas,
com base em principios eticos, a fim de fomentar
um ambiente de confianca que seja capaz de
impulsionar a colaboracao e a inteligéncia coletiva
necessarias para realizar mudancas da envergadura
que o momento atual exige.

A falta de integridade na conducao dos negocios tem
consequéncias conhecidas, como corrup¢ao, evasao
fiscal, violacoes de direitos humanos e desastres
ambientais. Elas drenam recursos de toda a sociedade

e alimentam um ciclo de desconfianca que prejudica
diretamente o ambiente de negdcios, ao provocar
excessos na regulamentacao e exigir a implantacao
de controles corporativos de custo elevado,

que nao sao garantia de um comportamento ético.

Ha também os riscos reputacionais. Em um mundo
que se relaciona em rede, no qual os mais diferentes
grupos se organizam para exercer uma pressao
legitima por mudancas sociais e institucionais, fica
ainda mais evidente que empresas nao sao ilhas.
Elas estao sujeitas as mesmas regras da sociedade
que as legitima e da qual dependem, e sao dura e
Instantaneamente julgadas por suas acoes.

Nesse novo ambiente de excesso de informacao

e interacdes instantaneas, o mero cumprimento

de exigéncias regulatorias nao basta para inspirar
confianca. Empresas de todos os portes precisam
estabelecer um compromisso proativo com valores e
principios alinhados com interesses coletivos.

10
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Diversidade e Inclusao

Uma organizacao é diversa quando assegura a
pluralidade de caracteristicas em seu capital
humano, e € inclusiva quando cuida da qualidade
dos relacionamentos entre todas as pessoas e partes
Interessadas. As organizacoes que avan¢am mais
rapidamente nesse tema sao aquelas que conseguem
integrar a responsabilidade por fazer o que € justo e
certo com sua visao e estrategia de negocio.

A promocao da diversidade e inclusao deve comecar
no proprio conselho de administracao e na diretoria.
Isso passa pela valorizacao de um perfil plural

de lideres, com representatividade de diferentes
segmentos da populacao — sobretudo mulheres e
negros1 — e com compromisso efetivo com negocios
sustentaveis e praticas inclusivas, respeitosas,
abertas e justas.

Organizacoes que estao na vanguarda dessa agenda
tém indices melhores do que a média do mercado em

relacdo a varios indicadores, como
lucratividade, inovacdo e gest3o de riscos?.
A pluralidade de experiéncias e visdes acaba
funcionando como combustivel da transformacao,
impulsionando resultados sustentaveis no
relacionamento com as partes interessadas.

Em ambientes diversos e inclusivos,

os colaboradores se sentem bem integrados

e mais engajados, a organizacao tem acesso

a uma gama mais variada de competéncias e
conhecimentos, e os consumidores conseguem

se identificar melhor com a marca e seus produtos.

A formacao de uma cultura organizacional de
diversidade e inclusao, alem de estrategica
para a geracao de valor de longo prazo,

é urgente para a transformacao e a evolucao
da sociedade brasileira, ainda marcada pela
discriminacao, sobretudo a que atinge
gravemente mulheres e negros.

1
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Ambiental e Social

Os aspectos ambientais e sociais vém migrando de
uma agenda puramente institucional para o centro
dos debates dos setores publico e privado e da
sociedade civil. As empresas tém sido chamadas a
agir com protagonismo e alinhamento sua estrategia
e modelo de negdcios por sua representatividade
econdmica e seus impactos no tecido social e no
ecossistema em que se inserem.

Em 2020, os cinco principais riscos com
probabilidade de ocorréncia na proxima década,
levantados pelo Forum Econdmico Mundial, sdo
de natureza ambiental3. A urgéncia dos desafios
ambientais aquece o debate sobre a gestao

de riscos, mas pode gerar também oportunidades.
Na agenda social, a demanda é igualmente
relevante, exigindo, mais do que nunca,
coeréncia entre o discurso e a pratica das
organizacoes nas suas relacoes com todos

0s seus publicos.

As questdes sociais e ambientais tém um impacto
potencial significativo sobre os resultados financeiros
das organizacdes, tornando-se, inclusive, critério de
acordos comerciais internacionais. Nesse contexto,
os investidores institucionais, no exercicio do seu
dever fiduciario, passam a exigir maior transparéncia
e avancgo nas praticas ambientais, sociais e de
governanca corporativa (ASG).

A pressao social aumenta o interesse do setor
publico em discutir e regular as questdes ambientais
e sociais em diferentes regidoes do planeta. No

setor financeiro, cresce o numero de regulacdes

que abordam a analise desses riscos por bancos e
instituicoes dos mercados de capitais e de seguros.

Por tudo isso, é fundamental que as liderancas

ajam de forma articulada e assertiva para enderecar
essas questoes nao apenas internamente,

mas também em conjunto com os diversos setores

da sociedade. Elas devem analisar a responsabilidade >

12
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sobre o seu contexto de negocios, impactos

e externalidades de seu processo produtivo,
minimizando os danos potenciais de suas atividades e,
preferencialmente, gerando contribuicoes positivas

a sociedade e a0 meio ambiente a partir de suas
praticas e modelo de negocios.

Ao reconhecer a agenda ambiental e social como uma
jornada, as organiza¢coes devem empregar um esforco
colaborativo para a promoc¢ao de um melhor ambiente

competitivo e um desenvolvimento, de fato, sustentavel.

Inovacao e Transformacgao

Mudancas aceleradas no ambiente de negocios
demandam prioridade para a inova¢ao na agenda
dos lideres corporativos. Melhorias incrementais

em produtos e servi¢cos nao sao suficientes para
sustentar o crescimento, garantir a perenidade do
negocio e gerar impacto positivo para a sociedade.
A concorréncia é cada vez mais acirrada e difusa, e o
consumidor muito mais exigente.

As organizacoes mais inovadoras apresentam
desempenho econdmico-financeiro de longo prazo
superior ao conectarem a inovacao com a estratégia de
negocios, tanto para trazer eficiéncia hoje quanto para
criar negocios para o futuro, tendo preocupacao com
seu impacto social e ambiental em todo o ecossistema.

Nesse contexto, o conselho de administracao tem o
papel de pautar e alinhar a inovacao com a estratéegia
do negocio, alocando os recursos da organizacao de
forma adequada para alcancar os objetivos definidos.
Seus lideres devem manter um dialogo permanente
com as estruturas e iniciativas de inovacao para
suportar o processo. Como resultado desse esforco, a
organizacao consegue se reinventar ao longo do tempo
e obter impactos concretos positivos em termos de
geracao de valor no curto, médio e longo prazo.

A realidade, porém, é que grande parte das

empresas falha nesse alinhamento. Sao organizacoes
Indisciplinadas em relacao ao assunto, que >

13
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estabelecem expectativas desalinhadas e executam
Iniciativas sem encaixe estrategico. A maioria dos
conselhos nao consegue priorizar a inovagao e

nao tem processos adequados para discutir o tema,
embora o considere relevante?.

No Brasil, o crescimento do ecossistema de inovacao
e 0 aumento do investimento de venture capital nos
ultimos anos contrastam com a reducao do fomento
a ciéncia. Em rankings de inovacao, o Brasil

aparece em situacao desfavoravel: o setor privado
tem participacao baixa nos investimentos em P&D,

a atividade econdmica nao € intensiva em tecnologia
e o crescimento da produtividade do trabalho
permanece estagnado ha anos®.

A velocidade com que o0 ambiente de negodcios
evolui exige das empresas um foco estrategico no
desenvolvimento de talentos, com acoes voltadas
para o aprendizado continuo, a requalificacao
profissional e o aprimoramento de competéncias.

A automacao e a inteligéncia artificial mudarao

o perfil do mercado de trabalho, com impactos na
formacao de pessoal qualificado. As organizacdes
precisam utilizar a inovacao como um instrumento
para enfrentar esse desafio.

Transparéncia e Prestacao de Contas

O acesso a novas tecnologias e redes sociais ampliou
os publicos de relacionamento das empresas.
Colaboradores, investidores e consumidores fazem
parte de uma comunidade cada vez mais abrangente,
que ultrapassa fronteiras. Essa hiperconectividade cria
oportunidades, mas também expde as organizacdes a
riscos de imagem e reputacao.

Consumidores estao dispostos a boicotar empresas
em razdo de posicionamentos controversos®.

A circulacao de informacoes imprecisas, incompletas
ou falsas deve ser encarada, portanto, como ameaca,
capaz de destruir rapidamente o trabalho de anos

na construcao de uma marca.

14
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Gerenciar bem esse risco exige abertura,
transparéncia, proatividade e clareza na comunicacao,
sobretudo no relacionamento com as geracoes

mais jovens, que se mostram mais seletivas quanto

as marcas’ e estdo no centro da estratégia de negécios

de longo prazo.

Nao basta informar: uma comunicacao efetiva
deve ser clara, relevante e confiavel. E preciso
fazer a informacao chegar ao publico-alvo e ser
compreendida. O interesse dos interlocutores
sobrepde-se aos da empresa na escolha dos
aspectos financeiros e nao financeiros a serem
divulgados — menos, nesse caso, pode ser mais.
Os lideres devem garantir que as informacdes
divulgadas reflitam fielmente a realidade de suas
organizacoes e assumir responsabilidade integral
por seus atos e omissoes. Para serem aceitas como
insumo util no processo de decisao das partes
interessadas, as mensagens transmitidas precisam
ter qualidade reconhecida.

O processo de comunicacao deve ser fruto de
alinhamento entre gestao e conselho e sera tanto mais
eficaz quanto mais for capaz de fomentar uma cultura
de transparéncia interna, na relacao com seus proprios
colaboradores — os primeiros agentes de difusao de
informacdes sobre a empresa.

Conselhos do futuro

O cenario descrito nesta Agenda Positiva demanda
que os conselhos capturem o que acontece no
ambiente externo, monitorem as expectativas das
partes interessadas, estabelecam um direcionamento
estratégico e tomem decisdes conscientes de seu
legado para a empresa e a sociedade.

Em resposta a esses desafios, o conselheiro precisa
desenvolver uma relacao muito mais proxima da gestao
executiva, que possa prover mais agilidade para rever
prioridades e alocar recursos de forma dinamica. Um
trunfo para isso € a possibilidade de recorrer com
mais frequéncia a instalacdo de comités de apoio ao >

15
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conselho, que podem estudar em profundidade temas
especificos e mapear alternativas e riscos envolvidos.

Os principios da governanca corporativa
proporcionam seguranca a implementacao do
proposito organizacional e orientam o processo de
adaptacdo aos novos cenarios8. Nesse contexto,

o dever de diligéncia dos administradores se manifesta
nao so na busca de entendimento dos fatos, mas
também na tolerancia responsavel ao erro, que
alimenta o aprendizado continuo, sempre no

melhor interesse da organizacao.

A conduta dos conselheiros deve servir como inspiracao
a outros lideres e estabelecer os alicerces para que

as futuras geracoes de empreendedores, acionistas,
investidores, gestores e colaboradores possam encontrar
um ambiente desafiador que as motive a construir

uma organizacao sustentavel e responsavel.
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