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Resumo

Apesar da relevancia do papel de conselheiro de administragdo independente, sdo escassas as pesquisas
acerca de suas caracteristicas individuais para suas atividades no contexto brasileiro. Por meio de uma
pesquisa de abordagem qualitativa, orientada pela histéria oral, foram entrevistados 30 membros, sendo
quinze presidentes e quinze conselheiros de administragdo independente, pertencentes as empresas listadas
no Novo Mercado da B3, localizadas nas regides sul e sudeste do Brasil, entre os meses de julho a novembro
de 2017. O roteiro de entrevistas contemplou aspectos nominais, cognitivos e comportamentais e os achados
foram tratados por meio da analise de contelddo. Os resultados indicaram que as caracteristicas de atuagao
independente, credibilidade e trajetoria e o acumulo de experiéncias sdo essenciais no processo de escolha
do conselheiro dentre vérias outras e que todas sdo complementares entre si. Esta pesquisa contribuiu
teoricamente para mapear as caracteristicas que rompem com o personalismo, nas indicagbes de
conselheiros independentes.

Palavras-chave: Conselheiro de Administracdo independente; Conselho de Administracdo; Governanca
Corporativa

Abstract

Despite the relevance of the role of the independent board member, research on their individual characteristics
for their activities in the Brazilian context is scarce. Through a qualitative research, guided by oral history, 30
members were interviewed, including fifteen presidents and fifteen independent directors, belonging to
companies listed on B3's New Market, located in the south and southeast regions of Brazil, among the months
from July to November 2017. The interview guide included nominal, cognitive and behavioral aspects and the
results found through content analysis. The results indicate that the characteristics of independent
performance, credibility and trajectory and accumulation of experiences are essential in the process of
choosing a board member among several others and that they are all complementary to each other. This
research theoretically contributed to map the characteristics that can break with personalism, in the
nominations of independent board members.

Keywords: Independent Board Member; Board; Corporate Governance
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Resumen

A pesar de la relevancia de consejero de administracion independiente, la investigacion sobre sus
caracteristicas individuales para sus actividades en el contexto brasilefio es escasa. A través de una
investigacion cualitativa por la historia oral, se entrevisté a 30 miembros, incluidos quince presidentes y quince
consejeros, pertenecientes a empresas que figuran en el Novo Mercado de B3 en las regiones sur y sureste
de Brasil, entre los meses de julio a noviembre de 2017. El guion de la entrevista incluia aspectos nominales,
cognitivos y de comportamiento, y los resultados se trataron mediante andlisis de contenido. Los resultados
indicaron que las caracteristicas de desemperio independiente, credibilidad y trayectoria y la acumulacién de
experiencias son esenciales en el proceso de elegir un consejero entre varios otros y que todos son
complementarios entre si. Esta investigacién contribuyé teéricamente a mapear las caracteristicas que
rompen con el personalismo, en las indicaciones de los consejeros independientes.

Palabras clave: Consejero de Administracion; Consejo Administrativo; Gobierno Corporativo

1 Introducao

Os conselheiros de administracdo sdo agentes estratégicos que atuam de forma sistematica e
continua no monitoramento da gestao, na orientacdo estratégica e na implementacdao e monitoramento dos
objetivos corporativos (STEINBERG, 2003; OECD, 2008). Quando os membros do board sédo escolhidos a
partir de caracteristicas individuais bem definidas e alinhadas com objetivos estratégicos da organizagao,
criam valor ao conselho de administracdo e a empresa (KACZMAREK; KIMINO; PYE, 2012).

Outro aspecto relevante a ser apontado € a importancia da harmonia entre as caracteristicas
individuais dos conselheiros de administragdo com os principios de governanga corporativa. Essa
congruéncia pode elevar o grau de confianga dos investidores criando um ambiente propicio a atracao de
recursos externos, permitindo a sobrevivéncia da empresa e o bom funcionamento da economia e do mercado
(CLAESSENS, 2003; OECD, 2004).

Diversos estudos apresentados como os de Charan (2007); Coulson-Thomas (2009); Oliveira (2011);
Camilo; Marcon, Bandeira-de-Mello (2012); Dunn (2012); Purdy e Lawless (2012); Darmadi (2013); Mathisen;
Ogaard, Marnburg (2013); Freire et al. (2015); Wagner (2015); Pugliese; Nicholson e Bezemer (2015); Silva
e Magem (2015) corroboram o pressuposto de que as caracteristicas individuais, quando apropriadas ao
exercicio da atividade de Conselheiro de Administragdo, aumentam a capacidade do conselheiro de colaborar
com o desempenho do conselho e da organizagao.

Nesse sentido, a escolha de um candidato sem base meritocratica, sem contemplar reais
competéncias para exercer a atividade de conselheiro de administra¢do, pode influenciar negativamente o
desempenho do Conselho de Administracdo e da organizagao (PURDY; LAWLESS, 2012).

A pratica atual no Brasil, assim como em outros paises, € de se escolher o conselheiro de
administragcao por outros motivos, que ndo sejam suas competéncias. Vé-se como pratica para a escolha do
conselheiro a troca de favores ou pelo seu transito politico, 0 que pode, em alguma medida, fazer com que a
escolha fique limitada a indicagdo pessoal ou de grupos que o candidato representa (OLIVA; ODONE;
ALBUQUERQUE, 2008).

Ao se repensar os critérios de escolha do conselheiro de administragcdo, propbée-se um novo
mapeamento, no qual os conselheiros sdo escolhidos por possuirem caracteristicas individuais capazes de
contribuir efetivamente com o conselho.

Dessa maneira, o objetivo dessa pesquisa é conhecer as caracteristicas individuais necessarias a
atividade de conselheiro de administracao independente. Espera-se, a partir dos resultados obtidos, contribuir
para a construgdo de um perfil que possa ser utilizado pelos conselhos como um balizador para as
caracteristicas requeridas ao conselheiro.

Havendo um conjunto de caracteristicas pré-definidas, também é possivel orientar a construgao das
grades curriculares dos cursos que tenham por objetivo a formagéo ou o aperfeicoamento dos conselheiros
de administracdo. A indicagao e escolha de conselheiros de administracdo, baseada em suas competéncias.
pode favorecer a busca de candidatos experimentados pelo mercado e com expertise em suas fungdes, dando
mais efetividade e assertividade nas tomadas de decis&o pelo conselho.

Este artigo esté dividido em seis partes principais. Logo apds essa introdugao, seguem a revisédo da
literatura, abordando as teorias de alto escalao e a diversidade de perfis dos conselheiros de administragéo.
Apos isso, continua-se com a metodologia e a apresentacao e discussao de resultados, que foi dividida em
subsegdes. Conclui-se entdo com as consideragdes finais, seguidas das referéncias.

2 Teoria do Alto Escalao

A teoria do alto escaldo surge inicialmente da pesquisa de Hambrick e Mason (1984), que afirmam
que a equipe executiva é um recurso estratégico e que o desempenho organizacional resulta das
caracteristicas e escolha desses executivos. Nesse sentido, dentre os varios estudos (PURDY, LAWLESS,
2012; BHAT; CHEN; JEBRAN; MEMON, 2019; AI-MATARI, 2019; KACANSKI, 2019) que compdem a teoria
do alto escalao foram encontrados aqueles que proporcionaram uma combinagdo de competéncias
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profissionais dos diretores do alto escalédo, posicdo analoga aos membros do board, que vao ao encontro do
objetivo desse estudo.

A partir da teoria do alto escaldo e de outras pesquisas que fazem parte desta revisdo da literatura,
procura-se conhecer quais caracteristicas individuais possuem maior alinhamento e relevancia a atividade de
conselheiro de administracao.

Inicialmente, a teoria do alto escaldao apresenta a experiéncia vivenciada ao longo do exercicio da
atividade de diretor do alto escalao, de acordo com os estudos de Hambrick e Mason (1984), Finkelstein e
Hambrick (1990), Gary, Wood e Pillinger (2012), Clark e Maggitti (2012), Bhat, Chen, Jebran e Memon (2019),
Al-Matari (2019) e Kacanski (2019) como uma condicdo capaz de criar no individuo, caracteristicas
diferenciadas no momento da tomada de decisé&o.

De maneira mais objetiva, pode-se dizer que as experiéncias vivenciadas sdo Unicas para cada
individuo e, portanto, cada qual constréi um significado particular a partir das licbes aprendidas. Como no
caso dos diretores que se tornam mais cautelosos nas tomadas de decisbes, apos exercerem seu mandato
por um longo periodo (HAMBRICK; MASON, 1984). Outros passam a ser mais persistentes na implementacao
das estratégias e na busca por um desempenho que esteja mais alinhado as médias da industria, conforme
propdem Finkelstein e Hambrick (1990). Segundo os autores a persisténcia também decorre do tempo de
permanéncia do diretor no cargo. Das experiéncias vivenciadas também surge a capacidade de se tomar uma
decisao estratégica por analogias. Essa caracteristica vem da construcao de modelos mentais que permitem
a combinacdo das escolhas estratégicas com a compreensdo do ambiente de negécios (GARY; WOOD;
PILLINGER, 2012).

Por fim, observa-se a formagé@o de uma postura mais confiante, também resultado das experiéncias
vivenciadas ao longo do exercicio da atividade de diretor do alto escaldo. Uma postura mais confiante é
necessaria ao individuo no momento de se manifestar durante as reuniées do conselho, para que gere
confianca ao board e aos investidores que representam (CLARK; MAGGITTI, 2012).

De outro modo, a teoria do alto escaldo destaca a obtencdo de informagdes relevantes como uma
demanda relevante dos membros do nivel executivo (EISENHARDT, 1989). Com uma maior quantidade de
informagdes, os diretores sdo capazes de desenvolver mais alternativas para resolver conflitos e buscar a
integracéo entre decisdes estratégicas e planos taticos, dando velocidade a tomada de decisao.

O conhecimento do ambiente econbémico, politico e social e dos negoécios da empresa séo
componentes que também aparecem na teoria do alto escaldo. Esses componentes se apresentam como
influenciadores no embasamento para a tomada de decisao estratégica (PAPADAKIS; BARWISE, 2002).

No mesmo estudo Papadakis e Barwise (2002) verificaram que a posse de informagdes sobre os
ambientes ja mencionados, torna os membros do alto escaldo mais ousados durante o processo decisorio.
Ainda segundo esses autores, essa caracteristica pode afetar positivamente os resultados organizacionais.
A posse de informagdes esta relacionada a capacidade de se obter dados com maior riqueza de detalhes e
robustez. Segundo Garbuio, Lovallo e Sibony (2015) a riqueza de detalhes e a robustez dos dados permitem
melhor andlise das informagdes, influenciando de maneira positiva e direta a eficacia e o resultado das
decisbes estratégicas. Como outro recurso capaz de orientar a tomada estratégica, a teoria do alto escalédo
também aponta a intuigdo como uma ferramenta eficaz (ELBANNA; IBANNA; CHILD; DAYAN, 2013). Para
0s autores a intuicdo faz parte de um processo mental capaz de produzir um julgamento a ser utilizado no
momento de decidir.

Como ultima contribuigédo oriunda da teoria do alto escaldo esta o diadlogo imparcial e desinteressado.
Segundo Garbuio, Lovallo e Sibony (2015), o didlogo imparcial e desinteressado é uma caracteristica que traz
consigo a qualidade na discussao no momento de se construir cenarios futuros, necessarios a tomada de
decisao estratégica.

Os autores propdem a discussao aberta entre os diretores do alto escaldao sobre os pontos positivos
e negativos e as incertezas dos dados coletados, bem como das praticas propostas necessarias para explicar
a efetividade das decisdes.

Como exposto no inicio dessa sessdo, a teoria do alto escaldo parte do pressuposto que as
caracteristicas dos diretores do todo podem contribuir com a tomada de decisdo estratégica e com o
desempenho organizacional.

De maneira semelhante, o IBGC (2015) entende que a diversidade de perfis dos Conselheiros de
Administrag@o permite maior qualidade e seguranga dos processos de tomada de deciséo, contribuindo com
0 desempenho do conselho e empresarial.

Com esse intuito e a fim de complementar a teoria do alto escalédo, na préxima se¢ao sao revisitadas
diversas pesquisas sobre as caracteristicas individuais necessarias ao conselheiro de administracdo para
exercicio de sua atividade.

3 Diversidade de Perfis dos Conselheiros de Administracao
A falta de uma composicao diversificada de perfis na composicdo dos conselhos de administragéo

pode limitar sua capacidade de atuagao, no que diz respeito a assuntos estratégicos como a compreensao
das demandas dos mercados e os interesses dos acionistas. Sob esse contexto e a fim de atingir os propositos
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organizacionais, as empresas estdo rompendo com o pragmatismo imposto pelo padrao de perfil e optando
pela diversidade de conhecimentos e experiéncias (CHARAN, 2007; WAGNER, 2015; COULSON-THOMAS,
2009).

Por diversidade de caracteristicas individuais, a revisdo da literatura trouxe como necessarias ao
conselheiro de administragdo a boa formagdo académica, boa formagdo especifica em governanga
corporativa, a lideranca estratégica, o background politico, board interlocking, diversificagdo de géneros e
postura integra. Essas caracteristicas tém peculiaridades que podem promover o aprofundamento do
entendimento sobre as responsabilidades do conselheiro e do conselho (PURDY, LAWLESS, 2012; BHAT;
CHEN; JEBRAN; MEMON, 2019; Al MATARI, 2019; KACANSKI, 2019).

A formacao intelectual, académica ou especifica, que possa abranger por exemplo a governanga
corporativa dos conselheiros contribui para manter um padrao elevado de discussao e a correta compreensao
dos assuntos tratados durante as reunides do Conselho de Administragdo (DARMADI, 2013).

Ressalta-se, que por se tratar de um colegiado, a composi¢ao do board precisa contar com individuos
que possuam atributos como consciéncia de unido, envolvimento e aprendizagem, além de atributos de
lideres gerenciais (FREIRE et al., 2015). Tais atributos contribuem para reforcar aa coesdo do grupo e
implementacédo de decisdes estratégicas de longo prazo, garantindo o futuro da organizagao por meio dos
resultados apresentados.

O ambiente politico também influéncia o desempenho organizacional e dessa forma, torna-se crucial
que a composi¢do do board conte com conselheiros com background politico, uma caracteristica que
pressupde-se que a empresa possui estratégias voltadas a reducdo de assimetrias de informacoes e a
minimizacao de incertezas em relacao ao ambiente (CAMILO; MARCON; BANDEIRA-DE-MELLO, 2012).
Segundo Camilo, Marcon e Bandeira-de-Mello (2012) a conectividade com o ambiente politico aumenta o
valor da empresa, uma vez que elas fazem uso mais intenso dessa conectividade em periodos de maior
incerteza politica. Para os autores, o uso da conectividade politica é também percebido pelo mercado e
refletem positivamente nos indicadores relacionados a redugéo de risco e a incerteza.

No que tange a participagdo em varios conselhos, conhecido como board interlocking, observa-se
que o conselheiro dotado dessa caracteristica tem acesso a troca de experiéncias entre diversos conselheiros
de administracdo durante as reunides. Essa interacdo entre os conselheiros favorece o desempenho do
conselho (PUGLIESE; NICHOLSON; BEZEMER, 2015). Assim, é pertinente observar que o exercicio da
atividade de conselheiro de administragdo nao se limita a participar de um unico conselho. Os beneficios do
board interlocking estdo presentes na aquisicao de experiéncias e no desenvolvimento das competéncias
individuais dos conselheiros (SANTOS; SILVEIRA, 2007).

O género que configura uma caracteristica nominal é vista como relevante a diversificacdo na
composicao do board, uma vez que, segundo pesquisas de Dunn (2012), Mathisen, Ogaard e Marnburg
(2013) e Silva e Magem (2015) as mulheres possuem conhecimento especializado ou especifico da empresa
além de possuir a capacidade de expor seus pontos de vista e suas competéncias de maneira diferente dos
homens, 0 que faz melhorar as capacidades e o desempenho do conselho.

Por fim, temos a consciéncia ética, que surge como uma caracteristica individual, essencial ao
exercicio da atividade de conselheiro de administracdo. A postura integra congrega a coragem e a adeséo a
valores e principios morais, atributos que podem salvar uma empresa e sua reputagédo, segundo propde
Coulson-Thomas (2009).

A auséncia de integridade vai de encontro as boas praticas de governanca corporativa e desperta a
desconfianga dos investidores, ocasionando a perda de investimentos (COULSON-THOMAS, 2009). Ainda
de acordo com esse autor, 0 comportamento integro dos conselheiros demonstra o comprometimento com a
empresa, 0 engajamento em monitorar o cendrio de negdcios, a disposicdo para enfrentar desafios e a
valorizagdo da lideranga.

4 Aspectos Metodologicos

Esta pesquisa de perspectiva qualitativa adota o carater exploratério para conhecer as caracteristicas
individuais relevantes a atividade de conselheiro de administracdo independente. O carater exploratério tem
sua justificativa na possibilidade de se interpretar os fendmenos e os significados do objeto de pesquisa
atribuidos pelo individuo (CRESWELL, 2014).

O método utilizado para conhecer os aspectos subjacentes das experiéncias vivenciadas pelo sujeito
da pesquisa, ao longo de sua trajetéria profissional como diretor do alto escalao, é a histéria oral, que permite
obter informacdes sobre o todo, remetendo ao objeto de pesquisa e que os dados sejam checados e
confrontados com outras fontes disponiveis (HAGUETTE, 2011)

Quanto as experiéncias vivenciadas, elas sdo relevantes uma vez que é possivel perscrutar os
aspectos subjacentes que sdo de interesse desse estudo, e que podem estar nos diferentes significados que
cada individuo da aquelas, e que podem ser desvelados de forma reflexiva no momento da analise dos dados
(SILVA, 2010).
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Por sua vez, os significados podem ser compreendidos a partir das especificidades que fazem parte
de um contexto amplo, em se inserem a prépria vida do sujeito, o tempo, as experiéncias passadas, 0
retrospecto, a comunicacao e interagcao humana (SILVA, 2010).

Para atingir o proposto pela historia oral, os discursos dos entrevistados foram orientados a partir de
um roteiro padronizado com questées ordenadas e respostas abertas, as quais possibilitaram o
aprofundamento nos temas relacionados ao objeto estudado (TRIVINOS, 2015).

Para a escolha dos entrevistados optou-se por uma amostragem nao aleatéria, conforme propde a
histéria oral (HAGUETTE, 2011), em que foram selecionados 30 membros de conselhos de administragéo,
sendo 15 presidentes e 15 Conselheiros de Administragcao independentes.

Todos os entrevistados fazem parte de um total de 15 empresas com estrutura de governanca
corporativa, listadas no Novo Mercado, da B3 e dos setores de produgao e servigos, localizadas na regiao
Sul e Sudeste. Esse recorte se configurou em decorréncia da disposicao das agendas dos entrevistados. Os
participantes da pesquisa foram entrevistados no periodo de julho a novembro de 2017, totalizando
aproximadamente 32 horas de gravacgtes e 600 paginas transcritas.

4.1 Coleta de Dados

A coleta de dados foi orientada por meio de roteiro estruturado em relagado aos pontos de interesse,
contudo deixando as respostas abertas, o que permitiu aos entrevistados liberdade em seus discursos,
possibilitando a obtencao de informacgdes ricas em experiéncias vivenciadas pelos individuos (SILVA, 2010).

O roteiro de entrevista foi construido com o objetivo de extrair em profundidade, opinides sobre quais
caracteristicas individuais de conselheiro de administracao seriam mais relevantes ao exercicio da atividade.

A seguir sdo apresentados no Quadro 1 as caracteristicas que emergiram da revisdo da literatura que
combinam estudos concentrados na diversidade dos perfis dos conselheiros de administragdo com a teoria
do alto escaldo.

Quadro 1: Caracteristicas dos Conselheiros obtidas da revisado da literatura
CARACTERISTICAS ORIENTADORAS DA PESQUISA

AUTORES
Goetz, 2006; Brown, 2007; IBGC, 2009; Coulson-Thomas, 2009;

Competéncias requeridas do Conselheiro de
Administracao

Oliveira, 2011; Nadler, 2004; Kaczmarek; Kimino; Pye, 2012; IBGC,
2015.

Formacéo Académica

Amann, 2010; Oliveira, 2011; Darmadi, 2013

Género

Dunn, 2012; Mathisen; Ogaard; Marnburg, 2013; Silva; Magem, 2015.

Idade

Hambrick; Mason, 1984.

Alcance de Resultados

N&o foram encontradas na literatura, pesquisas sobre mensuragéo de
resultados de Conselheiros de Administragao e seus resultados
alcancados.

Reconhecimento no Mercado

Camilo; Marcon; Bandeira-De-Mello, 2012.

Trajetéria e Acimulo de Experiéncias

Gary; Wood; Pillinger, 2012.

Competéncia na Comunicacao

Garbuio; Lovallo; Sibony, 2015; Pugliese; Nicholson; Bezemer, 2015

Conhecimento do Ambiente Interno de Negécios

Mrad; Hallara, 2012.

Conhecimento da Realidade Internacional e Nacional

Charan, 2007; Wagner, 2015.

Habilidade em Analise

Eisenhardt,1989; Clark; Maggitti, 2012.

Habilidade para Negociar

Garbuio, Lovallo, Sibony, 2015.

Atuacao Independente

Rodrigues; Brandao, 2010; Liang, Xu; Jiraporn, 2013; Vesco e Beuren,
2016.

Credibilidade, Valores Eticos e Morais

Coulson-Thomas, 2009.

Disposicéo a Cooperar

N&o foram encontradas na literatura, pesquisas sobre disposi¢éao a
cooperar por Conselheiros de Administragao.

Lideranca entre Iguais

Freire et al., 2015.

Postura Proativa

Nao foram encontradas na literatura, pesquisas sobre postura proativa
por parte dos Conselheiros de Administragao.

Tomada de Decisao

Clark; Maggitti, 2012; Elbanna; Child; Dayan, 2013.

Participacdo em varios conselhos

Pugliese; Nicholson; Bezemer, 2015; Santos, Silveira, 2007; Vesco;
Beuren, 2016.

Caracteristicas mais importantes ao conselheiro de
administracao

Hambrick; Mason, 1984; Finkelstein; Hambrick, 1990; Coulson-
Thomas, 2009; Rodrigues, Brandao, 2010; Gary, Wood, Pillinger,
2012; Liang, Xu, Jiraporn, 2013; Vesco, Beuren, 2016.

Fonte: Elaboragao prdpria.

A revisao apresentada foi realizada com o objetivo de correlacionar estudos pertinentes a Teoria do

Alto Escalédo e a diversidade dos perfis dos conselheiros de administracdo. Ambas as perspectivas de estudos
apresentam aspectos que direcionaram a pesquisa junto aos entrevistados, a fim de possibilitar um constructo
tedrico que contemplasse um perfil com as caracteristicas individuais relevantes a atividade de conselheiro
de administracao.

Com isso, pretendeu-se seguir com rigor o que € exigido em pesquisas guiadas pela historia oral, em
que os depoimentos sdo considerados como um conjunto que informa o todo e que remete ao objeto de
pesquisa, permitindo que os dados fossem checados e confrontados com outras fontes disponiveis
(HAGUETTE, 2011).
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4.2 Técnica de Analise de Dados

Em alinhamento com a proposta metodolégica para essa pesquisa, a andlise de conteudo foi a técnica
recomendada para o tratamento dos dados. A utilizagdo da andlise de conteldo permite conhecer aspectos
subjacentes contidos nos discursos dos participantes da pesquisa, considerando as significacdes e,
eventualmente, a sua forma, conforme prescreve Bardin (2011).

Segundo Bardin (2011), a analise de conteddo visa ao conhecimento de varidaveis de ordem
psicologica, socioldgica, histérica, construida por meio de um mecanismo de dedugdo e com base em
reconstrugoes feitas a partir de uma amostra de palavras. Por meio da andlise de conteldo, os discursos apés
transcritos foram analisados a partir da associacdo de palavras, codificacdo de excertos com a finalidade de
alcangar o objetivo da pesquisa.

Bardin (2011) descreve a fases da analise de contetdo como tendo inicio na pré-analise, que consiste
na leitura flutuante ou prévia que se faz dos documentos a fim de extrair impressdes e opinides iniciais. Em
seguida, ainda segundo a autora, ocorre a escolha dos documentos, a constituicdo do corpus da pesquisa, a
preparagao do material, as regras de recorte, categorizagéo e codificagao.

Por fim, tem-se o tratamento dos resultados, dos quais surgirdo as inferéncias e a interpretagédo
dessas, culminando em se revelar os aspectos subjacentes que emergem da pesquisa, destaca Bardin
(2011).

E pertinente ressaltar que foi utilizado para a andlise de contelido, o software Atlas T.1.8, library. Em
seguida sao descritos no Quadro 2, o mapa que direciona a pesquisa na busca pelas caracteristicas
relevantes ao conselheiro de administragdo, para o exercicio da atividade.

Quadro 2 — Aspectos que influenciam a escolha do Conselheiro de Administracéo
Formacédo Académica
Género Aspectos nominais
Idade

Dados sociais e de
instrugéo do individuo.

Alcance de Resultados

Reconhecimento no Mercado

Trajetédria e Acumulo de Experiéncias

Aspectos relacionados a
atividade de conselheiro de
administracao

Trajetoria profissional
dentro da atividade de
diretor de alto escalao.

Competéncia na Comunicacdo

Conhecimento do Ambiente Interno de Negdcios

Conhecimento da Realidade Internacional e Nacional

Habilidade em Andlise

Habilidade para Negociar

Aspectos cognitivos

Capacidade de influenciar
e utilizar as competéncias
para  reconhecer  as
oportunidades (CHARAN,
2007).

Capacidades sob a forma
de conhecimentos (RUAS,
2008).

Atuacéo Independente

Credibilidade, Valores Eticos e Morais

Disposicdo a Cooperar

Lideranca entre Iguais

Postura Proativa

Aspectos comportamentais

Conhecimento mobilizado
na pratica profissional.
Foco nos valores e
processos organizacionais

(LE BOTERF, 2016).

Tomada de Decisao
Fonte: Elaboragéo propria.

O quadro 2, tem por objetivo relacionar o encadeamento das caracteristicas individuais relevantes ao
Conselheiro de Administragao com os aspectos nominais, atividades, cognitivos e comportamentais, oriundos
da Revisdo da Literatura. Os aspectos nominais estdo relacionados diretamente aos dados sociais e de
instrugéo do individuo, que sdo observados no momento da indicacao do conselheiro de administracao. Nao
obstante, os aspectos relacionados a atividade de conselheiro de administragéo, a importancia desse item
estd em conhecer a atuagéo do diretor de alto escaldo ao longo de sua trajetoria profissional.

Os aspectos cognitivos se relacionam com a capacidade de influenciar e utilizar as competéncias
para reconhecer as oportunidades, cultivar relacionamentos e analisar informacdes demonstrando o
desenvolvimento de capacidades sob a forma de conhecimentos (CHARAN, 2007; RUAS, 2008). Por fim, os
aspectos comportamentais referem-se a mobilizagdo do conhecimento na forma de pratica profissional, em
que o foco recai sobre os valores e processos organizacionais (LE BOTERF, 2016).

5 Apresentacao e Discussdo dos Resultados

Nesta secdo sdo apresentados e discutidos os achados acerca das caracteristicas individuais
necessarias ao Conselheiro de Administracdo. Vale ressaltar que essas caracteristicas se apresentaram com
graus de relevancia diferenciados, na percepgao dos entrevistados, conforme ilustra o Quadro 3.

No quadro 3 constam os apontamentos dos entrevistados em relagdo a relevancia de cada
caracteristica apresentada. Os entrevistados citaram que todas as caracteristicas sdo relevantes, com
excecdo de atuacao independente e da credibilidade. A trajetéria e acimulo de experiéncias podem ser
aprendidas ou adquiridas, assim que o individuo passa a exercer a atividade de conselheiro.
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Quadro 3 — Caracteristicas mais relevantes, segundo os entrevistados, ao perfil do Conselheiro de Administracédo independente

Igt&i%i%ge Entrevistados Caracteristicas
6 C/15, C/5, C/6, C/9, P/3, P/8 Atuacido independente
7 C/4, P11, P/4, P/5, P/10, P/11, P/14. Credibilidade
1 P/7 Conhecimento do ambiente de negécio da empresa.
1 P/15 Habilidade para negociador.
2 C/8, C/3 Postura proativa.
1 C4 Tomada de deciséo.
6 C/1,C/2, P/1, PI12, P/13, P/6 Trajetéria e 0 acimulo de experiéncias.

Fonte: Elaboragao propria.

Observou-se nas citacdes dos entrevistados que a credibilidade faz parte da postura e do carater da
pessoa e por ser algo intrinseco, ja vem com o individuo. Ja a trajetoria profissional se apresentou como
crucial na indicacao de um conselheiro, devido ao acumulo de experiéncias. Na percepcao dos entrevistados
€ a “bagagem” do individuo que faz com que possa contribuir para desempenho do conselho.

Nas proximas subsec¢des séo discutidos os resultados das pesquisas e as opinides dos entrevistados
a luz da revisao da literatura. Os resultados apresentam de maneira detalhada as caracteristicas de atuagao
independente, credibilidade e trajetéria e acumulo de experiéncias, consideradas como essenciais ao
conselheiro de administracdo. As demais caracteristicas sdo comentadas de modo pertinente ao final da
discussao e apresentagdo dos resultados.

5.1 Atuacao Independente

Nessa se¢do, os resultados apresentados estdo relacionados a caracteristica de Atuacao
Independente. A partir da analise de conteldo, foi possivel elencar as seguintes frases que melhor ilustram
essa caracteristica, conforme Quadro 4.

Quadro 4: Atuacao Independente
ENTREVISTADO PENSAMENTO
c/2 O conselheiro tem que ter a ce_lpacidade de discordar. [...] f[e_rp que ter autonomia, liberdade e coragem
intelectual de expor uma opinido diferente
Conselheiro vaca de presépio? Que participa apenas pra compor a mesa? Eu pelo menos nao me
C/4 proponho a isso! Se eu ndo puder expor as minhas ideias, se eu ndo puder colocar ponto de vista, acho
que nao estarei contribuindo.
Em outros conselhos, a discuss@o nao esta na sua esfera de decis&o. A decisdo € prévia ao proprio
C/8 conselho. E uma realidade bastante comum. Tem conselheiros que estéo para votar aquilo que foi
decidido pelo majoritario
O conselheiro independente tem que ter coragem de falar o que pensal! [...] estar aberto para mudar de
C/9 opinidao, porque as vezes, vocé fica em uma linha e ndo consegue ver que tem outro caminho ali do lado,
entdo essa atuacao independente é uma arte.
O conselheiro que representa um terceiro precisa se despir da representagado. Se ele néo fizer isso, tem
P/ um problema grave, e, nesse aspecto, independéncia é a ‘chave’. Vocé precisa fazer o que é melhor
para a empresa
As vezes a pessoa entra ali meio sem coragem, meio constrangida, meio acanhada. Mas... Em algum
momento ele vai ter que tomar alguma deciséo.
Quando um assunto esta desconfortavel para um conselheiro, a gente estuda mais, porque a gente
respeita. Nao quer dizer que ele esta errado, pode ser que esteja certo e 0s outros errados.

P/12

P/2

Fonte: Elaboragao propria.

A postura independente € um comportamento esperado de todos os conselheiros de administracao,
mesmo que possam ir de encontro aos interesses dos grupos que representam, conforme ilustram as citagoes
do Quadro 4. Assim, ter uma postura independente ndo é uma caracteristica facultativa ao conselheiro, mas
obrigatoria.

Infere-se que a Atuacdo Independente é uma qualidade que denota coragem e respeito aos
investidores e a companhia e que nao se deve beneficiar um “terceiro” (P/1) em detrimento da empresa. Esse
resultado corrobora a pesquisa de Rodrigues e Brandao (2010) quando afirmam que o conselheiro precisa
tomar suas decisdes de maneira clara, assertiva e com imparcialidade. Com isso, demonstra-se sua
independéncia em relagédo ao grupo que o indicou, a fim de ndo comprometer as decisdes de maior relevancia
estratégica, para beneficiar apenas uma das partes.

E importante observar que o posicionamento imparcial ndo desqualifica o conselheiro e nem representa
um desservigco a empresa. Ao contrario, demonstra sua capacidade e respeito aqueles que o indicaram. Isso
porque ao discordar das propostas apresentadas, o conselheiro nao esta se voltando contra um determinado
grupo. Desde que o conselheiro entenda que a companhia possa ser prejudicada pela aprovagdo de
determinado projeto, seu foco deve ser em preservar os interesses dos stakeholders. Esse achado se alinha
com os estudos de Oliveira (2011), que afirma que a livre atuagéo do Conselheiro de Administragdo permite
executar plenamente suas atribuicdes com responsabilidade, evitando atritos entre gestdo e controle. Para
Vesco e Beuren (2016), um Conselho de Administragdo caracterizado como independente tende a uma

‘ Revista Contemporanea de Contabilidade, Florianépolis, v. 17, n. 43, p. 120-135, abr./jun., 2020. 126
' Universidade Federal de Santa Catarina. ISSN 2175-8069. DOI: https://doi.org/10.5007/2175-8069.2020v17n43p120 [




Ciro Antonio Fernandes, Eduardo de Camargo Oliva, Edson Keyso de Miranda Kubo

melhor reputacdo perante o mercado e investidores.
5.2 Credibilidade, Valores Eticos e Morais

Quanto a credibilidade, valores éticos e morais, ndo se observou nas entrevistas um meio termo que
substitua tais valores. O Quadro 5 ilustra que o Conselheiro deveria ter credibilidade, valores éticos e morais,
caso contrario nao haveria espa¢o como membro do conselho de administragéo.

Quadro 5: Credibilidade, Valores Eticos e Morais

ENTREVISTADO PENSAMENTO
Vocé tem que ter credibilidade no conselho e perante os seus superiores, que sdo 0s acionistas
c/2 controladores. Eles tém que confiar em vocé. Os outros conselheiros também tém que ter respeito e

tém que reconhecer o comportamento ético e moral. Nao se pode ter um conselho em que um
desconfia do outro.
Eu n&o consigo imaginar um conselheiro que nao tenha essa credibilidade, quer dizer, que ele tenha

Cr7 que sentar em uma mesa de iguais, e lidando com o grupo executivo, e que haja algum tipo de divida,
algum tipo de suspeita com relagdo a seus valores éticos e morais.
c/11 Tem que ter vida familiar integra. Acabar com essa malandragem que a gente vé aos montes. Isso €

fundamental, entdo familia é importante para te dar o reconhecimento e respeito.

A hora que tiver um arranh&ozinho, dificimente ele vai ser contratado. Vai ter que se explicar bastante.
P/4 As vezes o cara nado teve culpa. Nao estava envolvido, mas infelizmente, se 0 nome dele estiver
atrelado a alguma coisa errada, 0 mercado nédo perdoa.

A credibilidade do conselheiro, os valores éticos e morais sdo tao importantes quanto para um
executivo ou qualquer outro quadro de pessoa importante. Porque ele estard representando a
empresa. Além de estar aqui decidindo pela empresa. Sabendo da responsabilidade dele em manter
sigilo sobre certas questoes.

A sua vida pessoal conta muito. Nés temos um programa de compliance aqui fortissimo. O histérico
P/9 ético dessa pessoa, seus feitos e postura profissional passada sempre contam. Qualquer postura fora
do nosso programa de compliance ou de postura pessoal faz ser automaticamente excluido.

P/5

Fonte: Elaboragao propria.

A partir das citagdes dos entrevistados, contidas no Quadro 5, percebe-se que a conduta ilibada se
caracteriza como um atributo sine qua non ao perfil do candidato a Conselheiro de Administragdo. Os
resultados da pesquisa demonstram que a conduta ética e moral tem sido alvo recorrente de varias
discussoes, devido aos escandalos em grandes empresas privadas e publicas, em que Conselhos de
Administracdo estiveram envolvidos em atos de corrupgéo.

Por isso abordar tal assunto, na forma de caracteristica relevante a escolha do Conselheiro de
Administragéo independente € tédo oportuna. E inerente a responsabilidade do Conselho de Administracéo
zelar para que a companhia obedeca a principios éticos e morais, posicionamento enfatizado por todos os
entrevistados. Essa perspectiva, que vem da analise das citagdes dos entrevistados vai ao encontro das
pesquisas de Claessens (2003); Coulson-Thomas (2009) e Purdy e Lawless (2012).0Os autores destacam em
seus estudos que o desrespeito as praticas de governanga contaminam principios, comprometem o
desempenho da empresa e cria desconfianga aos investidores quanto a percepgao de risco no investimento.

Das citagbes dos entrevistados, depreende-se que o conselheiro de administracdo tem que zelar por
sua conduta, uma vez que o mercado ndo “perdoa” comportamentos desonestos e inescrupulosos. Isso
porque tais comportamentos representam prejuizos a imagem da empresa e evasdao de capital,
comprometendo projetos futuros e consequentemente o crescimento organizacional. O resultado é
corroborado pelos estudos de Coulson-Thomas (2009) quando afirma que o compromisso com a legalidade
e uma postura integra sdo fundamentais aos principios de governanga e a criagdo de valor, pois sao
reconhecidos pelo mercado e necessarios a sobrevivéncia do negocio. Para Coulson-Thomas (2009), o
comportamento integro dos conselheiros demonstra o valor que dao a empresa e a compreensao do que esta
acontecendo no ambiente de negécios, além da disposicao em confrontar realidades.

Por fim, esses achados observados no Quadro 5 sdo também sustentados por Rodriguez e Brandao
(2010), pois em seus estudos apontam que ndo ha como o conselho manter em seu quadro alguém que
inspire desconfianca aos acionistas ou a administracao.

5.3 Trajetéria e Acumulo de Experiéncias

A trajetoria e 0 acumulo de experiéncias representam uma caracteristica que se revelou um atributo
obrigatorio ao perfil do conselheiro de administragdo, da qual as demais caracteristicas dependem para
tornarem-se determinantes a escolha do candidato. E importante ressaltar que as experiéncias adquiridas ao
longo da trajetdria profissional do conselheiro e permitem a ele um melhor desempenho e maior contribuigao
junto ao conselho, conforme ilustra o Quadro 6.

Conforme ilustram as citag6es do Quadro 6, a trajetéria e o aciUmulo de experiéncias sdo primordiais
no momento da indica¢do do conselheiro de administragado. A Unica excec¢ao que pode substituir a experiéncia
€ a especializagao, entendida como o dominio de uma determinada area do conhecimento. Essa condi¢édo s6
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se justifica quando estritamente necessaria em um dado momento e por exigéncia imposta pela estratégia
adotada pela empresa.

Quadro 6: Trajetoria e o acumulo de experiéncias
ENTREVISTADO PENSAMENTO
A Unica excegao é que algumas pessoas que ainda sao juniores, mas tém forte profundidade em finangas,

ch por exemplo. Elas tém utilidade como membro do conselho.

c/2 Ac_redito que 90% dc_>s conselhe_iros sao escolhidos baseados na trajetéria e no a_ct]mul_o de experiéncias.
Seja como conselheiro, como diretor de empresas e eventualmente como profissional liberal.

c/3 Para de_ser_npenhar seu papel no Conse_lh_q de Administragdo, vocé tem que ter vivéncia profissional que
te permita isso, sendo é apenas uma opinido.

c/5 A pessoa pode ter uma formagao até fragil, mas se tiver experiéncias acumuladas de participagdo em

outros conselhos, isso acrescenta muito.

A gente tem aqui pessoas que tiveram boa trajetéria de resultados, pessoas que construiram esses
P/2 resultados com base em uma gestédo reconhecida, de qualidade de pessoas, de modelo de gestdo, na
area financeira, em processos de aquisicdo, entdo isso tudo compde.

Nao adianta um cara sem experiéncia. Contratar achando que vai aprender € um risco muito grande as
decisdes do conselho.

Conhecer o que o conselheiro realizou, por onde passou, os setores em que transitou, que tipo de
P/12 experiéncias resultaram dessa trajet6ria, € um elemento importante. A experiéncia como executivo e em
setores diversos amplia o horizonte de relacionamento.

Nao tem experiéncia como conselheiro e as vezes como homem de negécios ou como CEO, ndo tem essa
P/15 experiéncia, mas ele tem uma experiéncia digital, entdo eu diria para vocé o seguinte, na mescla do
conselho, de alguns eu preciso de background, de outros nao.

P/11

Fonte: Elaboragéo prépria

Os achados na pesquisa demonstram que é necessario que o conselheiro tenha experimentado erros
e acertos e aprendido com ambos, forjando assim um perfil contributivo ao conselho. Os resultados também
revelam que as experiéncias auxiliam na andlise estratégica e na tomada de decisdo, e que sua auséncia
pode representar um risco ao processo de tomada de decisao. Esse achado é corroborado Hambrick e Mason
(1984) ao observarem que a experiéncia permite maior assertividade na tomada de decisdo estratégica.
Conforme afirmam Gary, Wood e Pillinger (2012) e Clark e Maggitti (2012), as citacées do Quadro 7 sao
representativas da importancia da vivéncia profissional que enriquece o curriculo do conselheiro de
administracao e o capacita a enfrentar situagées complexas.

Observou-se também durante a pesquisa algumas caracteristicas que embora ndo tenham sido
apontadas como essenciais pelos entrevistados, quando reunidas em um mesmo perfil, contribuem para o
alinhamento do conselheiro as exigéncias do conselho, do que quando encontradas separadamente e que
sao apresentadas a seguir.

5.4 Caracteristicas Sociodemograficas

A formagao académica, género e idade foram configuram caracteristicas sociais de cada individuo e
foram apresentadas individualmente aos entrevistados, que as consideraram como ndo determinantes a
escolha do conselheiro. Os achados mostraram que a formagao académica nao é determinante a escolha do
conselheiro de administracao, a ndo ser que esteja relacionada a um conhecimento especifico, necessario ao
conselho, ou se estiver acrescida de experiéncia profissional. Importante esclarecer que, apesar de nao
determinante, a falta da formagao académica impde dificuldades ao conselheiro no momento de realizar as
andlises que sao de sua competéncia e no momento de participar das discussdes para tomada de deciséo.

Pesquisas de Darmadi (2013), a despeito do que pensam os entrevistados, mostram que a formacao
intelectual dos conselheiros auxilia na manutengdo de um padrdo de discussado, que permite a correta
compreensdo dos assuntos tratados durante as reunides do conselho de administracao.

Na mesma linha, Amann (2010) vé a formagao académica como um diferencial ao conselho, capaz
de torna-lo mais profissional, transparente e com melhor performance. Nao obstante, os entrevistados nesta
pesquisa enfatizaram que esse quesito de formacdo académica nao é essencial ao papel de conselheiro.

No caso de género, verificou-se a mesma situagdo observada com a formagao académica. Para os
entrevistados, ser homem ou mulher é indiferente, o que é relevante é a qualificacdo, a experiéncia e a
capacidade de contribuir com o Conselho de Administragéo.

Contudo, Dunn (2012); Mathisen; Ogaard e Marnburg (2013); Silva e Magem (2015) consideram que
as mulheres possuem a capacidade de expor suas ideias e competéncias de maneira diferente dos homens,
0 que eleva a capacidade dos conselhos, auxiliando no desempenho do conselho e no processo de tomada
de decisao. Nesse sentido, a maior participagdo de mulheres nos conselhos poderia ser estimulada, conforme
preconizam esses autores.

Quando abordada a questdo da idade, essa se mostra como relevante se atrelada a experiéncia
profissional. Esse achado achado é corroborado por Hambrick e Mason (1984) que veem a idade como um
condutor a maturidade, tornando o conselheiro de administragdo mais ponderado e responsavel no momento
de participar das reunides do colegiado.
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5.5 Caracteristicas relacionados a atividade de conselheiro de administracao

A seguir sdo apresentados os achados referentes a atividade de conselheiro de administracao, em
que estao contidas as caracteristicas intituladas de alcance de resultados obtidos e o reconhecimento no
mercado, que sao aspectos da trajetdria profissional do diretor de alto escalao.

A caracteristica alcance de resultados foi proposta com o objetivo de saber se o desempenho do
individuo, ao longo do tempo em que exerceu a atividade de conselheiro de administracédo foi relevante em
seu perfil. Os resultados mostraram que o alcance de resultados é uma caracteristica relevante, contudo,
segundo com os entrevistados, dificil de ser comprovada. Isso se da pela impossibilidade de atribuir ao
conselheiro de maneira individual, prejuizos ou lucros a empresa, pois as decisdes pertencem ao colegiado.

Entretanto, caso deseje-se mensurar tal caracteristica, a maneira mais indicada é por meio de
informagdes obtidas junto ao mercado, que remete ao reconhecimento no mercado, préxima caracteristica a
ser abordada.

Os resultados encontrados indicam que ser reconhecido pelo mercado € uma maneira de responder
parcialmente a questao do desempenho e do alcance de resultados, pois esta relacionado diretamente com
o desempenho do diretor de alto escaldo ao longo de sua trajetoria profissional. A relevancia dessa
caracteristica esta na confianga que ela desperta nos acionistas em termos de legitimidade da escolha do
conselheiro, uma vez que lhes da a seguranga em ter alguém reconhecido como autoridade na &rea em que
atua, auxiliando o conselho a tomar as melhores decisoes.

De outro modo, conselheiros com reconhecimento no mercado, na visao dos entrevistados, apenas
emprestam sua imagem e titulos aos conselhos em que participam, sem de fato contribuirem com eles, dada
a grande quantidade de conselhos que participam. Mais importante que a imagem e os titulos, os
respondentes enfatizaram a participacdo, a competéncia e o tempo disponivel que o individuo pode dar
efetivamente ao conselho em que tem cadeira.

Na revisdo da literatura ndo foram encontrados estudos que apoiassem ou contradissessem 0s
resultados expostos acima, porém, Camilo, Marcon e Bandeira-de-Mello (2012) fazem referéncia o
background politico, que muitos conselheiros de administragdo reconhecidos no mercado possuem. Segundo
Camilo, Marcon e Bandeira-de-Mello (2012) o background politico representa uma situagcao favoravel aos
negocios que estejam sendo realizados e no processo de tomada de decisdo, por conta do transito politico
que conselheiros com reconhecimento no mercado tém dentro do governo, o que converge com os achados
da pesquisa.

5.6 Caracteristicas relacionados ao aspecto cognitivo

Os aspectos cognitivos estao relacionados, segundo Charan (2007), com a capacidade de o diretor
de alto escalao influenciar e utilizar as competéncias para reconhecer as oportunidades que se apresentam
no ambiente de negdcios. Ruas (2008) enfatiza que o aspecto cognitivo também se relaciona com as
capacidades que se manifestam sob a forma de conhecimentos.

Dentro da perspectiva cognitiva estdo as caracteristicas de competéncia na comunicagéo,
conhecimento do ambiente interno de negécios, conhecimento da realidade internacional e nacional,
habilidade em analise e habilidade para negociar.

A competéncia da comunicacdo do conselheiro esta relacionada ao saber se manifestar. Os
resultados desta pesquisa mostram que o conselheiro de administragdo precisa saber se comunicar de
maneira clara e objetiva, sobre o que pensa e como vé as propostas submetidas durante as reuniées do
conselho. N@o obstante, também emerge dos achados a necessidade da boa comunicagdo com os demais
membros do board, pois 0 “hdo saber se comunicar” pode provocar confusdo na exposi¢cao dos assuntos que
estdo sob a responsabilidade do Conselheiro de Administracao, provocando divergéncias e um possivel erro
estratégico na tomada de deciséo.

Os resultados encontrados para as competéncias da comunicagdo sao corroborados Pugliese,
Nicholson e Bezemer (2015). Em sua pesquisa, os autores veem que a comunicacao esta relacionada a
capacidade de expor ideias, em que ha a exposicdo do raciocinio ldgico e coerente, sendo o individuo capaz
de entender e se fazer entender sobre 0 que pensa, favorecendo com isso um ambiente interativo.

O conhecimento do ambiente interno de neg6cio da empresa nao se revelou como algo urgente e
indispenséavel a escolha do conselheiro de administragao, pois 0 que mais interessa sao as experiéncias e as
competéncias para analisar de forma mais abrangente o ambiente externo. Os achados revelaram que os
entrevistados entendem que é necessario que o conselheiro busque conhecer o negécio da empresa ao longo
de sua estada no conselho. Na literatura, verificou-se, porém, que o conhecimento sobre o negécio coloca o
conselheiro mais préximo da atividade da empresa, permitindo que ele colabore efetivamente nas decisdes
do conselho (MRAD; HALLARA, 2012). Esse conflito entre o que foi obtido nos achados desta pesquisa e o
que indica os estudos de Mrad e Hallara (2012) suscita uma reflexao sobre o quao rapido o conselheiro de
administracao precisa conhecer e entender o ambiente de negdcios da empresa, para que possa contribuir
de maneira significativa com as decisdes do conselho.

No que diz respeito ao conhecimento da realidade internacional e nacional, os resultados indicaram
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que o conselho espera que seus membros estejam a par da geopolitica, para que possam avaliar os
movimentos do mercado e as tendéncias da economia. O conhecimento da realidade internacional e nacional
implica na discussao, formulacao e validacdo das estratégias organizacionais a partir de analises adequadas
de balangos, cenarios, relatorios e contexto mais amplo, conforme evidenciado nos achados da pesquisa.
Nesse sentido, verifica-se uma convergéncia entre os resultados com os estudos de Brown (2007), Charan
(2007) e Wagner (2015), que entendem que um conselho de administracdo bem informado sobre a realidade
nacional e internacional é capaz de dar a empresa sustentabilidade e competividade.

Quanto a habilidade em analise dos resultados, observou-se que contempla a capacidade em analisar
relatérios, documentos em geral, permitindo o questionamento e dominio de temas complexos e
desconhecidos. Esse resultado vai ao encontro dos estudos de Clark e Maggitti (2012), Charan (2007),
Wagner (2015) e Eisenhardt (1989). Os autores em suas pesquisas apontam que a realizagdo de andlises
adequadas de balancgos, cenarios, relatérios e contexto mais amplo permitem ao conselheiro deliberar e
referendar acoes estratégicas, criando alternativas capazes de solucionar conflitos e influenciar positivamente
a velocidade da tomada de deciséo.

A habilidade em negociar esta na capacidade de se comunicar tendo na conciliagdo uma condicao
crucial. Os resultados também demonstraram que a habilidade em negociar auxilia a tomada de decisdes,
desde que os posicionamentos estejam fundamentados e sejam interpretados de maneira que possam ser
compreendidos entre todos.O estudo de Garbuio, Lovallo e Sibony (2015) complementa o resultado
encontrado ao observar que, quando os membros do conselho discutem de maneira articulada as suposi¢oes
em relagdo as previsdes do resultado de uma decisdo a ser tomada, eles estdo promovendo o didlogo
desinteressado, que propicia a busca por pontos positivos e negativos e as incertezas dos dados coletados,
que precisam ser considerados a tomada de decisao.

5.7 Caracteristicas relacionados aos aspectos comportamentais

Os aspectos comportamentais estdo relacionados, segundo Le Boterf (2016) ao conhecimento
mobilizado na pratica profissional, da qual os valores e processos organizacionais fazem parte. Dentro dos
aspectos comportamentais estdo a disposi¢do a cooperar, a lideranga entre iguais, a postura proativa e a
tomada de decisdo. Lembrando que, dada a relevancia, postura independente e credibilidade foram vistas
separadamente.

Pode-se inferir a partir dos resultados encontrados que a cooperagéo € percebida como a interacao
entre os Conselheiros de Administragao e a gestédo. Para os entrevistados, trata-se de uma atitude que diminui
a distancia entre ambos, o que, em um primeiro momento é visto de forma positiva para a organizagao. Nao
obstante, para alguns entrevistados a cooperacado, apesar de salutar, é preciso ser comedida pois pode
causar certo constrangimento ao CEQO, que pode interpretar uma cooperagdo mais constante como ingeréncia
em seu trabalho, gerando conflitos. Nesse sentido, os entrevistados alegam que o conselheiro tem que
cooperar sempre com o conselho, todavia, com o grupo executivo tem limite, para ndo se envolver na
operagao.

Os resultados também indicaram que cooperar também significa participar de maneira efetiva das
reunides do conselho, demonstrando interesse pelo que esta sendo discutido e questionamentos sobre pontos
obscuros que poderiam afetar a tomada de decisdo. Para essa caracteristica, também nado foram encontrados
estudos ao longo da revisdo da literatura que corroborassem ou contradissessem os achados.

A andlise da lideranga entre iguais teve como objetivo conhecer a influéncia e a postura dos demais
membros do conselho, durante as reunidées ou no decorrer do processo de tomada de decisdo, quando a
lideranca individual é exercida pelo conselheiro sobre os demais. Os resultados indicaram que a capacidade
de lideranca ndo pode ser exercida unilateralmente, em que a vontade de um sobrepuja a dos demais.
Ressalta-se que os achados mostraram que a lideranga é relevante quando o conselheiro de administragao
tem legitimidade adquirida por meio do conhecimento sobre 0 que esta sendo discutido ou por sua trajetoria
profissional. Freire et al. (2015) destaca que a lideranca entre iguais é relevante quando o conselheiro se
torna um negociador capaz de convencer seus pares e uni-los em torno de um consenso. O resultado
encontrando nessa pesquisa complementa essa perspectiva de Freire et al. (2015), ampliando teoricamente
essa dimensédo de analise.

A préxima carateristica a ter seus resultados apresentados € postura proativa, entendida como a
disposicdo que deve ter o conselheiro em se antecipar aos fatos que sao relevantes as estratégias da empresa
e pertinentes as responsabilidades do conselho. Os resultados também demonstram que o conselheiro de
administragcdo precisa ter a iniciativa de antever e se manifestar a respeito dos acontecimentos politicos,
sociais, econdmicos e mercadolégicos e que sao relevantes as estratégias da empresa. A proatividade se
apresenta também, pelo que se pode inferir a partir da andlise das falas dos entrevistados, como a capacidade
de ouvir, captar informagdes de interesse e expandir horizontes com opinides capazes de criar e influenciar
novas ideias que agregam valor a empresa e ao desempenho do conselho. Assim como caracteristicas
apresentadas anteriormente, ndo foram encontrados estudos ao longo da revisdo da literatura que
corroborassem ou contradissessem os achados.

E importante esclarecer que a tomada de decisdo ora pesquisada é aquela concernente a atividade
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de conselheiro de administragdo de forma individual, resultado da analise realizada sobre determinado
projeto, que estara sujeita a decisao do conselho e de sua aprovagao por meio de voto. De acordo com os
resultados encontrados, a tomada de decisdo deve estar baseada na analise dos projetos e documentacdes
sobre sua responsabilidade. Nesse sentido, o conselheiro deve saber se posicionar durante as votagdes no
conselho e defender os interesses da empresa, o que torna a tomada de decisdo necessaria ao perfil do
candidato.

Para os entrevistados, o conselheiro dever ser analisado pelos fundamentos de seu posicionamento,
0 qual deve ser pertinente, licido, coerente e fruto de suas analises, sem ser contaminado pelo excesso de
confianca que pode levar ao erro no momento de encaminhar seu voto. Em relacdo a tomada de deciséo,
Clark e Maggitti (2012) alertam para excesso de confianca, que ocorre quando o individuo faz avaliagées
subjetivas de resultados positivos alcangados no passado ou quando é estimulado pela opinido de outros
membros, o que pode levar a equivocos. Para Clark e Magagitti (2012) as decisbes devem ser consequéncia
do estudo critico e aprofundado, sustentado pela formacao académica e experiéncia profissional. Elbanna,
Child e Dayan (2013) adicionam como complemento aos resultados desta pesquisa que diante da
instabilidade do ambiente e a urgéncia de uma decisdo, pode ocorrer a tomada de decisdo apoiada pelo uso
da intuigdo. Segundo os autores essa estratégia complementa a analise racional em face da incerteza e da
falta de informacgdes relevantes.

Por fim, infere-se a partir dos resultados que as caracteristicas apresentadas nessa se¢ao, apesar de
importantes, podem ser aprendidas ou estimuladas pelo presidente do conselho, mas que, em um primeiro
momento, ndo sdo determinantes a escolha do conselheiro. Obviamente, a falta de tais caracteristicas pode
atrapalhar o desempenho do conselheiro, cabendo ao presidente agdes corretivas ou a substituicdo do
conselheiro de administracao.

Quando algumas das caracteristicas consideradas relevantes ao exercicio da atividade ndo sao
levadas em consideracdo por quem o esta indicando, pode-se culminar no prejuizo do desempenho do
conselho e da imagem do préprio conselheiro, em fungdo de suas limitagoes profissionais ou pessoais.

6 Consideracoes Finais

Esta pesquisa teve por objetivo conhecer as caracteristicas individuais relevantes ao exercicio da
atividade de Conselheiro de Administracao independente. Os resultados demonstraram que as caracteristicas
individuais sinalizam a existéncia de interdependéncia e complementaridade, pois contemplam a formacao
académica, género, idade, alcance de resultados, reconhecimento no mercado, competéncia da
comunicacao, conhecimento do ambiente de negécio da empresa, conhecimento da realidade internacional
e nacional, habilidade em andlise, habilidade para negociar, disposicdo a cooperar, lideranga entre iguais,
postura proativa e tomada de deciséo.

Essas caracteristicas, quando encaradas de maneira isolada, deixam de ser determinantes a escolha
ou preterimento do candidato a conselheiro de Administracao independente. Dessa deducéo infere-se que
cada caracteristica depende de uma segunda ou terceira que a complemente. Todavia, existem restricdes
para trajetéria e acumulo de experiéncias, credibilidade e postura independente. Quanto aos aspectos
cognitivos, que dizem respeito ao conhecimento do conselheiro, observou-se sua utilidade para a andlise de
cenarios, geopolitica, balancos, documentos e relatérios de mercado e suas tendéncias, além da habilidade
de negociagao focada em conciliagéo.

A auséncia de uma dessas caracteristicas possibilita preterir o candidato a atividade de Conselheiro
de Administragao independente, contudo, se possuidor das trés e mais nenhuma outra abordada, é possivel
admitir o candidato, ja que essas citadas viabilizam o exercicio da atividade.

Conforme observado nos achados deste artigo que enderecaram a resposta da pergunta de pesquisa,
destaca-se que as caracteristicas do conselheiro requisitadas pelos entrevistados transcendem meras
indicacbes baseadas em personalismo, para fundamentos que de fato contribuam para maior
profissionalizagdo e atuacdo deste conselheiro em suas atividades.

As limitagbes da pesquisa ficam por conta da quantidade de entrevistados e do tempo disponivel para
andlise e tratamento de resultados, visto que o assunto abordado ainda ndo estd esgotado, ensejando
comparacgdes internacionais entre processos de escolhas de Conselheiro de Administragdo. Nova pesquisas
podem até complementar ou até corrigir eventuais distor¢cdes presentes nos resultados aqui apresentados,
enriquecendo as discussdes académicas e colaborando com as empresas que tém em sua estrutura o
Conselho de Administracao.
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