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RESUMO

A indicacao e contratacdo do Conselheiro de Administracdo independente é relevante a
composicao do conselho e consequentemente ao seu desempenho. O objetivo dessa
pesquisa é conhecer como ocorre o processo de indicacao e contratacao do Conselheiro de
Administracao, de empresas listadas no “Mercado Novo"”, da BM&FBOVESPA (B3). A
pesquisa foi realizada ao longo de 90 dias e ouvidos 15 presidentes de Conselho de
Administracao e 15 Conselheiros de Administracao independentes, de 30 empresas,
localizadas nas regides sul e sudeste do Brasil. Ao final foram coletadas mais de trinta horas
de gravagdes e aproximadamente 600 paginas de transcricdes. Dentre as 15 entrevistas
realizadas com os presidentes de conselhos, foram selecionadas 5 com capacidade de
contribuir com o objetivo da pesquisa. A estratégia metodoldgica adota uma perspectiva
qualitativa de cunho exploratorio, apoiada pela analise da narrativa combinada com a analise
do discurso. Os resultados demonstram que o formalismo e o personalismo prevalecem na
indicagao de conselheiros, auxiliando no alcance das metas e objetivos dos investidores e
da empresa como um todo. Todavia, sua utilizagdo também pode provocar conflitos internos
e desgastes a imagem do conselho e da empresa, junto ao mercado e aos acionistas.
Palavras-chave: Conselheiro de Administracao. Selecao. Formalismo. Sustentabilidade.

CHOICE OF DIRECTOR OF INDEPENDENT ADMINISTRATION

ABSTRACT

The appointment and hiring of an independent member of the Board of Directors is relevant
to the composition of the board and, consequently, to its performance. The objective of this
research is to know how the process of appointing and hiring the Board of Directors of
companies listed on the “Mercado Novo” of BM&FBOVESPA (B3) occurs. The survey was
carried out over a period of 90 days and 15 presidents of the Board of Directors and 15

independent Board Members from 30 companies located in the south and southeast regions
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of Brazil were consulted. In the end, more than thirty hours of recordings and approximately
600 pages of transcripts were collected. Among the 15 interviews carried out with the
presidents of councils, 5 were selected with the ability to contribute to the research objective.
The methodological strategy adopts a qualitative exploratory perspective, supported by
narrative analysis combined with discourse analysis. The results show that formalism and
personalism prevail in the appointment of directors, helping to achieve the goals and
objectives of investors and the company as a whole. However, its use can also cause internal
conflicts and damage to the image of the board and the company, with the market and
shareholders.

Keywords: Board of Directors. Selection. Formalism. Sustainability

PROCESO DE SELECCION DE DIRECTORES INDEPENDIENTES
RESUMEN
El nombramiento y contratacion de un miembro independiente del Directorio es relevante
para la composicion del directorio y, en consecuencia, para su desempefio. El objetivo de
esta investigacion es conocer como ocurre el proceso de designacion y contratacion de los
Consejos de Administracion de las empresas listadas en el "Mercado Novo” de la
BM&FBOVESPA (B3). La encuesta fue realizada durante un periodo de 90 dias y fueron
consultados 15 presidentes de Directorio y 15 Consejeros independientes de 30 empresas
ubicadas en las regiones sur y sureste de Brasil. Al final, se recopilaron mas de treinta horas
de grabaciones y aproximadamente 600 paginas de transcripciones. Entre las 15 entrevistas
realizadas a los presidentes de consejos, se seleccionaron 5 con capacidad de contribuir al
objetivo de la investigacion. La estrategia metodoldgica adopta una perspectiva exploratoria
cualitativa, apoyada en el analisis narrativo combinado con el analisis del discurso. Los
resultados muestran que el formalismo y el personalismo prevalecen en la designacion de
directores, ayudando al logro de las metas y objetivos de los inversionistas y de la empresa
en su conjunto. Sin embargo, su uso también puede generar conflictos internos y dafios a la
imagen del directorio y de la empresa, ante el mercado y los accionistas.
Palabras clave: Junta Directiva. Seleccion. Formalismo. Sustentabilidad.
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1 INTRODUCAO

O processo de contratagdo de Conselheiros de Administracdo tem inicio com a
indicagcdo do candidato e culmina na votacao de seu nome pela assembleia de acionistas,
conforme regulamenta a Lei das S.A. n® 10.303/2001, em seu artigo 141, que trata das
condicoes de eleicao de conselheiros (Brasil, 2001).

A indicacao e a escolha de Conselheiros de Administracao, apesar de ser um modelo
consolidado no Brasil, pode em algum momento comprometer a composicao e o
desempenho do conselho, haja vista a possibilidade do viés da parcialidade, que pode ter
as decisdes do conselheiro escolhido.

A parcialidade nas agdes do conselheiro, caso ocorra, vai de encontro aos principios
de governanca corporativa, conforme se pode observar nas recomendacdes da Organization
For Economic Co-Operation and Development — OECD (2004), o Instituto Brasileiro de
Governanca Corporativa — IBGC (2009) e a Comissdo de Valores Mobiliarios — CVM (2002).
Tais organizagOes orientam que as empresas sejam fiéis as suas praticas, o que significa uma
relagdo ética, transparente e justa com os investidores e a sociedade de maneira geral.

Dessa forma, espera-se que, no momento da escolha do candidato a Conselheiro de
Administracdo independente, a empresa considere os principios de gestdao de recursos
humanos para os processos de selecao, orientado por necessidades e demandas claramente
definidas do conselho de administracao.

Portanto, esta pesquisa teve por objetivo conhecer os critérios de escolha e o
processo de selecao do Conselheiro de Administracao independente no Brasil. Diante da
perspectiva de se conhecer o processo de selecao, pelo qual os Conselhos de Administragao
escolhem seus membros, optou-se pelas empresas de capital aberto listadas no Novo
Mercado da BMF&BOVESPA (atualmente B3), localizadas nas regides sul e sudeste do Brasil.

Este artigo esta dividido em trés partes principais, apds esta introducao. Na se¢do 2
em diante pode-se notar a revisdo da literatura que se estende até a secdo 5, denominada
de metodologia. A se¢do 8 até a secdo 10 contemplam a apresentacao e discussao dos

resultados e por ultimo encontram-se as consideragdes finais.
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2 CONSELHO DE ADMINISTRACAO

O Conselho de Administracdo funciona como um instrumento moderador entre
qgquem detém a propriedade e a gestdao e sua responsabilidade é exercer a governanga,
avaliando a eficacia da gestdo e das diretrizes e conceber e implementar estratégias de
modo a garantir os principios, os valores, o objeto social e o sistema de governanca, além
de ser o responsavel pela selecdo, substituicdo e supervisdo dos principais executivos da
companhia (Fama & Jensen, 1983; OECD, 2004, 2008; IBGC, 2015).

As atribuicOes legais, conforme apresentado na figura 1.

Figura 1 — Responsabilidades do Conselho de Administracdo

Fiscalizac3o da
Gestdo da empresa

Orientacdo Geral
dos Negodcios

RESPONSABILIDADES DO
CONSELHO DE ADMINISTRACAQ

Eleicdo dos
Diretores e
Estabelecimento das
Atribuicdes.

Escolha dos
Auditores Externos

Fonte: Oliveira (2011, p. 90).

A figura 1 mostra as atribui¢cdes do Conselho de Administracao, o qual, em relacao a
orientagdo geral dos negocios da empresa, deve atender as expectativas dos acionistas;
analisar, aprovar e consolidar os rumos da empresa com base no plano estratégico e orientar
e supervisionar o desenvolvimento dos principais projetos (Oliveira, 2011).

Assim sendo, o Conselho de Administragao colabora com a governanca corporativa
ao estabelecer boas relacdes com a diretoria executiva e quando seus conselheiros atuam
com competéncia, integridade e envolvimento construtivo nas decisbes organizacionais

(Nadler, 2004).
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3 ATIVIDADE DE CONSELHEIRO DE ADMINISTRACAO NO BRASIL

O IBGC, além das recomendacdes e esclarecimentos que faz a seus associados,
contribui para a capacitagao e aprimoramento dos Conselheiros de Administracao e prepara

executivos para atuarem como conselheiros.

Quanto a atividade de Conselheiro de Administracao, esta é caracterizada por deveres
fiduciarios para com a organizacao, o que exige dos conselheiros a prestacdo de contas aos

sécios, de maneira ampla e periddica, durante as assembleias (IBGC, 2015).

As prescricdes legais ndo fazem restricdes quanto ao local de atuacao, nesse caso o
conselheiro pode, conforme art. 146, § 2°, residir ou ter domicilio no exterior ou vinculo,

podendo o conselheiro ser interno ou externo.

Para que ndo haja conflitos em relacao a escolha do conselheiro e os interesses da
empresa, o conselheiro quando “ocupar cargos em sociedades consideradas concorrentes
no mercado, em especial, em conselhos consultivos, de administracdo ou fiscal e tiver

interesse conflitante com a sociedade” (Brasil, 2001, art. 147, § 3°).

A conduta do Conselheiro de Administracdo deve ser imparcial, atrelada ao que é
melhor para a empresa. A parcialidade pode-se comprometer as decisbes de maior
relevancia estratégica, acabando por beneficiar apenas uma das partes (Rodrigues &

Brandao, 2010).

A atuacdao dos Conselheiros de Administracao reflete diretamente na atuacdao dos
conselhos, portanto, a escolha dos conselheiros deve ser considerada a partir de
capacidades técnicas e conhecimentos diversificados (Kaczmarek, Kimino & Pye, 2012;

Ararat, Aksu & Tanse Cetin, 2015).

4 SELECAO E CONTRATACAO DE CONSELHEIROS DE ADMINISTRACAO

A escolha de Conselheiros de Administracao no Brasil é orientada pelos principios e
valores organizacionais, pela estratégia definida pela empresa e em relacao as expectativas

de atuacao do conselho (Oliveira, 2011).
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Nesse sentido, € preciso que sejam definidas com antecedéncia as qualificagbes
desejaveis aos candidatos para que contribuem com o desempenho do conselho (Goetz,

2006; IBGC, 2009; Coulson-Thomas, 2009; Oliveira, 2011).

Segundo Steinberg (2003), compor um Conselho de Administracao requer
profissionalismo, uma vez que seus membros sdo escolhidos de maneira criteriosa, optando-
se por nomes com experiéncia e qualificagdes alinhadas com a atividade da empresa e com

0s seus propositos estratégicos.

A escolha de Conselheiros de Administracdo independentes, para a composicao do
board, ndo se apresenta como um processo sistematico de recrutamento e selecao, ela pode
variar entre a solicitacao de um headhunter, com consulta direta a candidatos que possuam
as caracteristicas que o conselho estd precisando ou simplesmente o convite a um

conselheiro conhecido do conselho, da gestdo ou do acionista majoritario.

Para maior abrangéncia a discussao sobre o processo de escolha dos membros do
Conselho de Administragcao, foram revisados alguns estudos na literatura estrangeira, que
apontam critérios relevantes a composicao do conselho e que podem influenciar em sua

performance.

Percebe-se, a partir de uma perspectiva longitudinal, que desde 2000, a composicao
de um Conselho de Administracdo é algo relevante, uma vez que pode influenciar na
performance de empresas que operam com estrutura de governanga corporativa (Lear,

2000).

Essa proposta é apresentada por Lear (2000), quando afirma que um Conselho de
Administracdo precisa contar com um nimero de membros, que seja capaz de agrupar os
talentos de que o conselho precisa e o suficiente para discutir as principais questdes de

interesse da empresa e dos acionistas.

Em 2003, a Securities and Exchange Commission (SEC) manifestou-se em relacao ao
processo de escolha dos Conselheiros de Administracdo, uma vez que a entidade vé a
necessidade de as empresas adotarem um processo de recrutamento bem definido, dada a

pressao feita pelos investidores.
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Para a SEC (2003), uma maior transparéncia no processo de escolha dos membros do
conselho irad torna-lo mais compreensivel aos acionistas. Dessa forma a SEC (2003) acredita
que a divulgacdo detalhada dos processos de indicagdo fornecerd aos investidores
informacdes relevantes sobre a administragdo e a supervisdo das empresas nas quais

investem.

A transparéncia faz parte dos principios de governanca corporativa e dela pode
depender o grau de confianga que os investidores tém na empresa. Dessa forma a
transparéncia pode se tornar uma variavel relevante a sobrevivéncia e ao crescimento da
organizagao (Claessens, 2003; OECD, 2004), ou, se ndo observada, assim como os demais
principios de governanca, podem provocar consequéncias negativas a organizacao (Purdy

& Lawless, 2012).

Observa-se que o processo de selecao e escolha de novos conselheiros nao pode ser
ocorrer a partir de processos informais e mal definidos (Daily & Dalton, 2004). O processo
de selecdo precisa estar fundamentado em principios de gestdo de recursos humanos e
guiado por necessidades do conselho claramente definidas que assegurem que o candidato
possua as competéncias requeridas para a vaga no conselho (Daily & Dalton, 2004; Kuzman,

Talavera & Bellos, 2018).

O recrutamento de conselheiros também precisa ser vista pelo prisma da
internacionalidade que, segundo Van-Veen e Aangeenbrug (2014) ao recrutar conselheiros
internacionais, o conselho diversifica no perfil cultural, porém, é preciso atentar para que

aspectos geograficos sejam semelhantes ao pais em que a empresa esta situada.

Outro fator relevante a composicao do Conselho de Administracao € necessidade de
se buscar a heterogeneidade, em relacao ao género, na escolha de seus membros, segundo

apontam Hutchinson, Mack e Plastow (2015).
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Segundo Hutchinson, Mack e Plastow (2015) empresas com representacao feminina
estdo associadas a uma relacdo positiva entre o desempenho financeiro e o risco da
empresa. Outras pesquisas apontaram que as Conselheiras de Administragao expdem suas
ideias e competéncias de maneira diferente dos homens, melhorando a capacidade e
desempenho dos conselhos e o processo de tomada de decisao (Dunn, 2012; Mathisen,
Ogaard & Marnburg, 2013; Silva & Magem, 2015).

Embora haja uma série de recomendagdes em relagdo ao processo de selegdo e
escolha dos membros do conselho, muitas empresas ainda utilizam a troca de favores para
escolher os candidatos a conselheiro.

Nao obstante, espera-se que o processo de escolha do conselheiro fuja ao simples
desejo de se contentar um terceiro ou pela visibilidade politica que tem o candidato,
adotando-se critérios que contemplem as necessidades do conselho e que sejam relevantes
a empresa e aos acionistas (Oliveira, 2011; Bezemer, Nicholson & Pugliese, 2018).

4.1 O personalismo e o formalismo na escolha do conselheiro

No personalismo ha a valorizacdo das relagdes pessoais em detrimento das
competéncias técnicas. De outra forma, pode-se dizer que essa caracteristica cultural
representa a valorizacdo atribuida as pessoas e aos interesses pessoais, depositando-se
grande confianca na rede de amigos, principalmente para obtencao de privilégios pessoais
e resolucao de problemas.

Ha intensa busca por proximidade e afeto nos relacionamentos, de forma que as
conexdes pessoais se assemelham as conexdes familiares e o grupo se torna uma extensao
da familia.

J& no formalismo, observa-se a criacdo de uma grande quantidade de regras,
procedimentos, normas e instituicdes que regem as organizagoes. O intuito disso é “diminuir
os riscos, a ambiguidade e a incerteza, de modo a aumentar a previsibilidade nas acdes e no

comportamento humano” (Chu & Wood Jr, 2008, p.24).
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5 ASPECTOS METODOLOGICOS

O método proposto para compreender como ocorre o processo de indicacao e
contratacdo de conselheiro de administragdo concentra-se em capturar as experiéncias
pessoais vivenciadas por cinco presidentes de conselhos de administracao ao longo de seus
mandatos.

As experiéncias pessoais serdo capturadas por meio de entrevistas orientadas por
roteiro, possibilitando a emersao em eventos, conflitos, percepcdes, expectativas, agdes e
acontecimentos vivenciados no ambito do conselho de administracao.

Cabe salientar que o conselho de administracao € érgao integrante e de atuagdo
efetiva nas organizagdes, responsavel por mediar as relacbes entre propriedade e gestdo e
pela tomada de decisGes estratégicas, portanto, com capacidade de influenciar diretamente
os rumos da companhia.

Esta condicdo, particular ao conselho de administragdo, torna seu ambiente uma
extensdo do ambiente organizacional, o que permite a utilizagdo da pesquisa narrativa,
conforme observa Creswell (2014, p. 70) ao citar Czarniawska (2004), quando esclarece que
os "estudos narrativos podem ter um foco especifico” e se concentrar “em histérias contadas
sobre organizagdes”.

Relatos que descrevem o processo de indicacdo e contratacdo de conselheiros de
administracdo estdo intrinsecamente relacionadas as decisdes da alta gestdo, ao
crescimento e a sobrevivéncia das organizacdes, que sdo a principal preocupacao do
conselho e de cada conselheiro.

Cabe reforcar, que as experiéncias pessoais que se pretende capturar sao,
especificamente, aquelas vivenciadas ao longo do processo de indicacdo e contratacdo de
conselheiros de administracdo, em que o sujeito da pesquisa atuava na condicdo de
presidente do conselho, participando de maneira direta e efetiva na contratacdo de novos
membros para compor o board.

Portanto, o contexto de interesse € o do conselho de administracao e sua inter-
relacdo com as circunstancias que acompanham o processo de indicagdo e contratacao de

conselheiros. E no contexto dos conselhos que os presidentes vivenciam suas experiéncias
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e que se concentraram nas observacdes, nas proposicdes e nas discussdes sobre os

candidatos indicados para assumir uma cadeira no board.

Segundo (Creswell, 2014) é no contexto em que o individuo vive, que ocorre a
intersubjetividade inerente aos relacionamentos pessoais, proporcionando a vivéncia de

experiéncias que emergirao do conteddo da narrativa.

Dadas as explicagdes precedentes, resta descrever a estratégia metodoloégica como
uma pesquisa de abordagem qualitativa e de carater exploratério, apoiada pela analise da
narrativa combinada com a analise do discurso, possibilitando a busca pelo objetivo definido
para esse estudo que é conhecer como ocorre o processo de indicacdo e contratacao do
Conselheiro de Administracao, de empresas listadas no “Mercado Novo”, da BM&FBOVESPA
(B3).

6 COLETA DE DADOS

Os dados foram coletados a partir de entrevistas gravadas, orientadas por roteiro,
com temas pré-definidos, que tratam da indicacdo e contratacdo de conselheiros de
administracao. O foco das entrevistas consistiu em ouvir dos participantes como ocorre o
processo de indicacdo e contratacdo de conselheiros e quais foram suas experiéncias,

percepgoes e expectativas durante o processo.

Finalizadas as entrevistas, procedeu-se a transcri¢cdo das gravacdes, a fim de se obter
um texto que se possa ser analisado a luz da analise da narrativa combinada com a analise

do discurso.

A amostra é probabilistica e aleatoria, uma vez que os cinco (05) participantes foram
escolhidos a partir de um grupo de 15 presidentes de Conselho de Administracao, portanto,
todos com condicdes de falar sobre o objetivo de interesse da pesquisa. Os participantes da
pesquisa foram convidados a partir do site das empresas listadas no Novo Mercado da

BMF&BOVESPA, que fornece o curriculo de cada membro do conselho.
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As gravacdes com todos os envolvidos na pesquisa somaram um total de 32 horas e,
aproximadamente, 300 paginas de transcricbes, considerando que cada entrevistado
estendeu sua entrevista por pouco mais de uma hora e cada uma resultou, em média, 10
paginas transcritas.

Para atingir o objetivo da pesquisa foram selecionados os conteudos de maior
relevancia e com maior densidade de informacdes. Para a determinacdo do nimero de
participantes e, consequentemente, das analises realizadas, levou-se em consideragédo a
limitacdo da quantidade de paginas para a publicacdo de artigos, que varia entre 16 e 21
paginas, ja que os quadros analiticos ocupam grande espaco por pagina.

O tamanho da amostra é condizente com o método proposto para a pesquisa,
conforme propde Cresswell (2014) e Morse (1994), os quais sugerem que, para compreender

um determinado fendmeno, a amostra pode ser entre 25 e 5 entrevistados.

7 TECNICA DE ANALISE DE DADOS

A técnica de andlise de dados consiste em combinar a andlise da narrativa com a
analise do discurso. Esta decisdo de combinar os métodos leva em consideracdo que,
enquanto a narrativa compreende descrever uma sucessao de agdes e acontecimentos
vivenciados pelos personagens, o discurso representa a maneira pela qual o enunciado é
transmitido, dito de outra maneira, a narrativa “mostra a historia” e o discurso como a
"historia € mostrada” (Alves & Blikstein, 2011, p. 406).

Ao combinar as duas técnicas é possivel:

- Capturar os acontecimentos, que sdao contados por si proprios (Beneveniste, 1974).

- O aprofundamento nos eventos narrados, que sao enriquecidos pelos enunciados,

uma vez que as experiéncias vivenciadas sao percebidas na fala em acao, conforme propoe
Dubois et al (1995) e Bardin (2011).

As duas técnicas tém procedimentos distintos de analise, como descrito a seguir:

- Para a analise da narrativa Creswell (2014) esclarece que as palavras funcionam
como dados, e precisam ser coletados e analisados olhando para a histéria que eles tém

para contar, dentro de uma perspectiva de temporalidade.
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- Em relagdo a analise do discurso, Bardin (2011) observa que o enunciado do
participante precisa estar despido de qualquer hipotese interpretativa, ou seja, € visto como

um processo e nao como um dado. O discurso somente sera analisado apds sua conclusao.

Sendo assim, enquanto na narrativa é possivel coletar dados em relagdo a um
fendmeno (Creswell, 2014) na analise do discurso a investigagdo ocorre em um nivel mais

profundo, em que se leva em consideracao, além da palavra, "proposicdes, enunciados e

PROCESSO DE SELECAO DO CONSELHO DE ADMINISTRAQAO INDEPENDENTE
Ciro Antonio Fernandes, Eduardo Camargo Oliva, Edson Keyso de Miranda Kubo, Lilia Aparecida Kanan.

sequéncias” (Bardin, 2011, p. 216)

A combinagdo dos métodos é sintetizada no Quadro 1, que descreve suas etapas.

Quadro 1.

Combinacdo da anélise do discurso com a da narrativa para organizacdo, interpretacdo e analise dos dados

coletados junto as entrevistas.

ETAPAS ACAO

DESCRICAO

3.1

3.2

Gravacao das entrevistas

Transcri¢do e Organizagao

Alinhamento da dinamica do
discurso

Andlise logica

Andlise sequencial

Cronologia

Percepgoes e conflitos

Classificar os dados em
cédigos e temas

Interpretacao

Entrevistas guiadas por roteiro com temas
orientadores

As entrevistas sdo transcritas e delas sdo extraidos os
textos e os dados de interesse.

O alinhamento busca encontrar a ldgica intrinseca
que estrutura cada entrevista.

Busca encontrar as relagdes existentes entre as
proposicoes.

Auxilia a distinguir uma nova sequéncia sempre que
ha mudanca de assunto ou existe a passagem da
narragdo a descrigdo, a explicacdo etc.

Descreve as experiéncias pessoais passadas de
maneira objetiva, considerando também as
expectativas futuras.

Encontrar episédios, situacdes particulares ou em
contexto coletivo, decorrentes da intersubjetividade,
relacionados ao exercicio da atividade de
conselheiro de administracao.

Identificar as experiéncias pessoais e agrupa-las.

Conhecer e compreender o significado mais amplo
das experiéncias pessoais vividas pelo entrevistado.
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Fonte: Adaptado de Bardin (2011, p 223) e Creswell (2014, p.154)
Combinando as duas propostas de analises, observa-se no Quadro 1, a etapa 1, em

que ha a gravagao das entrevistas e posteriormente a etapa 2, quando ocorre a transcri¢ao
e organizacao dos textos. Na etapa 3, ocorre o alinhamento da dinamica do discurso. O
objetivo dessa etapa € mensurar o texto, considerando oracao por oragao, separando-as por
sinais ou coluna. Na etapa 3.1 é realizada a analise l6gica. O foco é o encadeamento das
proposicdes, estando o interesse nos termos que estabelecam a relacao entre dois ou mais
termos. A etapa 3.2 é a fase em que ha a analise sequencial. O objetivo é encontrar mudangas
nas proposi¢des, colocando-se em evidéncia as relagdes e formas de raciocinio. Essa acao,
também chamada de referenciacao é facilitada quando se identifica a rupturas no discurso,
como, por exemplo palavras ou grupos de palavras que asseguram a transicao de um para
outro (Bardin, 2011). A cronologia, aparece na etapa 4. Nessa etapa sdo colocadas em
perspectiva, além das experiéncias passadas, as expectativas que os entrevistados tém em
relagdo ao futuro. Prosseguindo, na etapa 5, busca-se encontrar percepcdes e conflitos
pessoais decorrentes da intersubjetividade ocorrida no ambito do conselho, durante o
exercicio da atividade de presidente do conselho de administragdo e quando do processo
de escolha de conselheiros. Na etapa 6, apds a identificacdo das experiéncias, ocorre o
agrupamento das palavras, transformando-as em codigos e temas. Em seguida, na etapa 7,
o objetivo é compreender e interpretar o significado as experiéncias pessoais vividas pelo
entrevistado, dentro de uma maior amplitude, buscando nuances que subjazem nas
proposicoes.

Considerando o que recomenda a analise da narrativa, ao longo da analise dos
enunciados serao consideradas as palavras que mais se destacam, a fim de serem utilizadas
como dados com potencial de gerar interpretacbes e auxiliar na compreensao das

expectativas vivenciadas pelos participantes.

8 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A interpretacao dos resultados emerge da sintese dos quadros analiticos, que séo

apresentados ao longo dessa secdo. Nos quadros analiticos estdo inseridas as etapas, as
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acoes e as descricoes das analises das entrevistas de acordo com a combinacao da analise
da narrativa e do discurso.

Na sequéncia da apresentacao dos quadros analiticos passa-se a propositura de
inferéncias e sua interface com a literatura revisada. Cabe ressaltar que as etapas 1 e 2,
gravacao e transcricao das entrevistas, respectivamente, nao fazem parte das etapas em que
ocorrem as analises, portanto, essas etapas sao suprimidas dos quadros analiticos.

As etapas, que se referem a andlise dos dados, tém inicio na etapa 3, com o
alinhamento da dinamica do discurso e finaliza com a etapa 7, relativa a interpretacao.

8.1 Processo de indicacao de conselheiros de administracao

A indicagao e contratacao de Conselheiro de Administracao varia de empresa para
empresa, contudo, o processo se inicia sempre do mesmo modo em todas as empresas, pela
indicacdo do candidato por parte de acionistas majoritarios, minoritarios, do proprio
Conselho de Administracao, de Conselheiros de Administracao ou do CEO.

Todavia, a indicacdo nem sempre considera fatores essenciais em termos de
competéncias profissionais, conforme pode-se verificar as analises que virao a seguir.

8.2 APRESENTACAO DOS QUADROS ANALITICOS

8.2.1 Enunciado participante P1

Acho que a dificuldade de escolher os conselheiros entre todas as circunstancias que
compdem o Conselho, que vao além da selecdo. Vocé tem acionistas que indicam e
ponto. A questdo é, como [..] respeitar essas hierarquias? (competéncias) [...] esses
pré-requisitos dentro da situacdo real, da vida diaria dos Acionistas, das empresas?
Acho que as vezes os Acionistas, supostamente mais profissionais, sdo alguns dos
que tomam as piores decisdes nas indicacbes de Conselheiro. Ndo entendem
algumas dessas caracteristicas (competéncias) e acabam fazendo indicacoes
equivocadas, porque ndo entendem exatamente a natureza do Conselho em relacao
a empresa. Ou um fundo super sofisticado que pde um funcionario dele como
guardido do seu investimento [..] ele pensarad parcialmente o tempo inteiro. (O
conselheiro) ndo estd no conselho para maximizar os negécios do seu Acionista, mas
para maximizar os negocios da empresa.

Quadro 2.
Analise enunciado P1
ETAPAS AGAO DESCRICAO
Alinhamento da Dificuldade de escolher [...] os acionistas indicam e ponto [...]
3 dinamica do tomam as piores decisdes. Nao entendem exatamente a
discurso natureza do Conselho em relagdo a empresa [...] p6e um
funcionario como guardido [...] maximizar os negdcios do seu
3.1 Anélise logica slaie,
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3.2 Analise sequencial
Inquietacado, oposicao entre o real e o ideal, descrédito e
preocupacdo com resultados futuros (pensara parcialmente),
4 Cronologia uma vez que, aquilo que foi decidido no passado (pré-

Percepcdes e
conflitos

requisitos) ndo sdo respeitados no momento atual (P6e um
funcionario)

As relagcbes existentes nas proposicoes indicam que, ao longo
da trajetdria do entrevistado como conselheiro de
administracdo, ele tem experimentado resisténcia e prevaléncia
de interesses particulares em detrimento dos organizacionais,
por parte dos acionistas.

EP 1. IMPOTENCIA: indicam e ponto / tomam as decisdes / Poe
um funcionario / guardido do seu investimento.

Classificar os dados EP 2. INCONFORMISMO: Nio entendem exatamente a
em coddigos e temas  natureza do Conselho

EP. 3 CHOQUE DE INTERESSES: Um fundo super sofisticado [...]
maximizar os negdcios do seu Acionista.

As experiéncias pessoais vivenciadas denotam inconformismo
diante da maneira que determinados conselhos escolhem seus
membros. Observa-se a inquietacdo e choque de principios, ao

7 Interpretacdo ver a submissdo as determinagdes dos acionistas que colocam

seus interesses acima dos da empresa. Impoténcia para
conduzir as escolhas dos conselheiros, por meio de critérios
técnicos e estratégicos.

Fonte: O autor (2022)

8.2.2 Enunciado participante P4

Quadro 3.
Analise Enunciado (P4)

Eu estou no Conselho da CCR ha seis meses [..] onde o Presidente do Conselho é
rotativo [..] cada ano o representante de um acionista é o Presidente de Conselho
[...] durante anos fui Presidente da Energia [...] talvez uma das maiores empresas do
setor elétrico [..] 13, eu fiquei seis anos. Muitos Conselheiros sdo indicados pelos
acionistas. Nao é o Presidente do Conselho quem contrata ou quem escolhe. Ele tem
um poder de influenciar ou de orientar [...] A escolha dos Conselheiros normalmente
¢é feita pelos acionistas controladores e pelos minoritarios [..] Ao Presidente do
Conselho s6 a coordenacdo. E claro, que ele tem poder de vetar. Em alguns casos,
em outros nem isso ele pode. O Presidente do Conselho pode até achar que nédo é
a pessoa mais adequada, mas é uma escolha dos minoritarios e tem que respeitar.
(O presidente) Vai ter que sentar e administrar aquele eleito. O acionista coloca
pessoas da confianca dele. Na presidéncia do conselho, vocé tem que administrar o
seu lugar. Eu estou dizendo o seguinte: se eu fosse selecionar, nunca contrataria uma
pessoa ndo colaborativa. Um cara que veio ali para [...] Agora, se vocé tem que aceitar
esse cara porque ele é imposto, ele é representante, ai vocé tem que entrar no jogo
e comecar a trazer ele pro seu lado [..] tentar entender quando ele comeca a jogar
veneno [..] ai vocé comeca a controlar até o ponto que, se ndo der, vocé tem que
chegar para o acionista e falar: O cara é do contra, tem o ego 14 em cima, insuflado
[...] Esse ndo fica muito tempo. Ele comeca a bater de frente com todo mundo, se
acha melhor que os outros, entdo ndo consegue a permanéncia positiva num
conselho. Tem muita gente assim [...]
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ETAPAS ACAO DESCRICAO

Alinhamento da O Presidente do Conselho é rotativo [..] ndo contrata ou
dinamica do discurso  escolhe [..] pode influenciar ou orientar [...] escolha pelos
acionistas [...] cabe s6 a coordenagédo [...] pode vetar em
alguns casos [...] em outros nem isso [...] pode até achar que
3.1 Analise l6gica ndo é a pessoa (candidato ao conselho) mais adequada [...]
mas tem que respeitar [...] sentar e administrar [...] tem que
administrar o seu lugar (de presidente). [...] aceitar o cara,
porque ele é imposto [...] (0 presidente) tem que entrar no
3.2 Andlise sequencial jogo [...] tentar entender quando o cara comeca a jogar
veneno [..] (o presidente) comeca a controlar até o ponto
gue tem que chegar para o acionista e falar [...]

A trajetéria como presidente de conselhos de
administragdo é recordada como atividade passageira, em
gue as agoes foram resultados de movimentos politicos e
estratégicos

4 Cronologia

O presidente de Conselho de Administracdo pode discordar
mas tem poder vetar as indicacdes. E preciso se

5 Percepgdes e conflitos  autopreservar para evitar conflitos e auxiliar o bom
funcionamento do conselho. Choque com comportamentos
de parcialidade nas decisdes.

EP 1. IMPOTENCIA: N3o contrata; ndo escolhe.
EP 4. PASSIVIDADE: Sentar-se e administrar; aceitar o cara
o imposto.
Classif dad .
6 ass,| |§ar 05 dadosem - gp 3 CHOQUE DE INTERESSES: o cara comeca a jogar
codigos e temas

veneno
EP 5. AUTOPRESERVAGAO: Vocé tem que administrar o seu
lugar

Os acionistas ndo renunciam a suas escolhas e a politica
com que conduzem as relagdes com o presidente do
conselho, por vezes, o obrigam a ficar em uma posicao
defensiva, de autopreservacao e de reatividade.

7 Interpretacao

Fonte: O autor (2022)
8.2.3 Enunciado participante P5

Nosso conselho é composto de cinco membros, dois da familia, que ocupam o cargo
de presidente e vice-presidente. Eu e meu pai temos uma cadeira cada. As outras
trés cadeiras sdo dos acionistas [..] O segundo, a gente da essa cadeira para um
membro de um acionista, porque eles tém uma participacdo relevante no capital da
companhia [..] uma cadeira para um conselheiro representante dos minoritarios.
Quando a gente sente a necessidade de renovar, cada seis anos, ou coisa assim a
gente submete aos principais acionistas [...] pega a relagdo dos cinco ou seis maiores
acionistas [..] que ja tem sua cadeira aqui e esses acionistas conversam entre si e
sugerem trés nomes e a gente escolhe um [..] ou a gente indica trés nomes e eles
escolhem um [...] eles sabem quem pode ou ndo contribuir. Eles vdo buscar pessoas
que tém experiéncia no mercado. Ja tivemos [..] dois vice-presidentes [..] em
exercicio na época. Um, inclusive, deve estar deixando o cargo hoje [...]. Entéo,
sempre mandaram gente com bastante bagagem e bastante influéncia [..] as vezes
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precisa de um 6rgao, um banco, vocé precisa acessar uma entidade do governo que
vocé estd mais proximo. E o cara sendo vice-presidente [...] sediado em Brasilia [...] o
cara tem transito mais livre para auxiliar a empresa naquilo que as vezes [...] até para
conhecer alguma lei nova que ta saindo [..] tem todo esse aspecto. E para abrir
portas tanto de bancos quanto de outras entidades de algum 6rgado governamental
gue a empresa precisa entrar em contato, ou estar mais presente. Processo de
selecdo nado existe [..] o acionista indica alguém que eles querem [..] vao escolher
alguém que tenha pelo menos o cargo de diretoria para cima. Esse é o acordo nosso.
Comecaram com um vice-presidente. Hoje, eles indicam pessoas [...] que ja tenha
sido diretor do banco, um executivo forte que tenha uma histéria la. O outro que é
indicado pelos minoritarios [...] vdo buscar pessoas com experiéncia no mercado.
Alguém que ja tenha presidido uma montadora ou alguém que tenha sido diretor
de alguma [...] alguém que conheca bem nosso setor. Nés tivemos |[...] assessor de

ministro. Entdo, sdo pessoas que tém um conhecimento de mercado!

Quadro 4.
Analise Enunciado P5.

ETAPAS ACAO

DESCRICAO

Alinhamento da
dinamica do discurso

3.1 Anélise logica

3.2 Analise sequencial

4 Cronologia

5 Percep¢des e conflitos

Classificar os dados em
codigos e temas

7 Interpretacao

Nosso conselho é composto de cinco membros, dois da
familia, que ocupam o cargo de presidente e vice-
presidente.. Eu e meu pai temos uma cadeira cada. Trés
cadeiras sdo dos acionistas, com participagao relevante no
capital da companhia. Uma cadeira para o representante
dos minoritarios. A escolha se da por indicacao.

A politica de escolha dos conselheiros e a estrutura do
conselho estdo definidas ha muito tempo. Quando
renovam, a cada seis anos, a politica e a estrutura regulam
o perfil desejado e as contribui¢bes esperadas do
conselheiro durante sua permanéncia no board.

Posicionamento firme na preservacao do comando do
conselho de administracdo (membros da familia -
presidente e vice-presidente - Eu e meu pai). Perspectiva na
parceria com grandes acionistas (tém uma participacao
relevante no capital da companhia) que podem indicar
pessoas influentes para abrir portas (sempre mandaram
gente com bastante bagagem e bastante influéncia -
acessar uma entidade - transito mais livre para auxiliar a
empresa) facilitando os projetos da empresa.

EP 7. PRESERVACAO DE PODER: dois da familia, que
ocupam o cargo de presidente e vice-presidente. Eu e meu
pai temos uma cadeira cada

EP 10. TENDENCIA PARA BUSCAR DE BENEFICIOS E
VANTAGENS DE MANEIRA OPORTUNA: gente com
bastante bagagem e bastante influéncia / assessor de
ministro.

Estrutura de comando e poder, interesse na trajetéria
profissional e capacidade de transito politico, orientam a
escolha dos conselheiros.
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Fonte: O autor

8.2.4 Enunciado participante P11

Quadro 5.

Analise Enunciado P11.

Eu, como presidente do conselho de administragdo ndo contrato conselheiro. Nos
temos um processo de selecdo [..] aqui [..] ndo tem acionista controlador [..] por
estatuto o conselho tem a obrigagdo de apresentar uma chapa para a assembleia
para o novo mandato [...] se houvesse acionista controlador correria o risco de ficar
sem chapa. O conselho desenvolveu um processo [..] formar a chapa para o novo
mandato. O processo de selecdo de conselheiros passa por uma avaliagdo do
conselho e dos comités. H4 uma avaliacdo individual de cada conselheiro. Uma
oportunidade para cada conselheiro de vetar ou nao a participacdo de alguém para
a proxima chapa. Nos temos definido o mix ideal de competéncias dos conselheiros
para formar um conselho. Entdo, quando tem alguém saindo [...] a gente [...] procura
alguém com aquelas competéncias para substituir. A gente tem mapeado no
mercado quais sdo as pessoas com as competéncias necessarias para estar no
conselho da empresa. A gente conversa com essas pessoas. [...] a gente sabe quem
sdo [..] A gente tem isso mapeado. Na hora de trazer uma pessoa de fora, a gente ja
sabe que tipo de competéncia vai precisar [..] e que gostaria de ter no grupo. A
gente vai convidando numa sequéncia de prioridade decrescente. Convida o
primeiro se ndo aceitar a gente vai pro segundo. A primeira coisa para poder entrar
nessa lista de possiveis candidatos, isso ja é discutido aqui dentro. No comité de
pessoas e governanca. Essa lista de potenciais conselheiros é comunicada ao
conselho. Tem uma vaga, ta precisando de uma competéncia [...] Dois ou trés dessa
lista ou outro de fora que a gente identifica [...] leva esse assunto ao conselho [..] A
gente define quem vai fazer o convite. Ndo necessariamente o presidente.
Normalmente, o presidente t4 sempre junto. Se for um conselheiro, o presidente vai
junto. Se for uma pessoa que o presidente tenha conhecimento, ele pode até ir
sozinho ou com outro conselheiro. Entdo, é uma sondagem formal. A gente ndo
contata trés pessoas pra selecionar a melhor. Vai uma pessoa para fazer o convite.
Se a pessoa nao aceitar, vocé vai a outra fazer o convite. Vocé ndo bota um
disputando com o outro. Nese nivel, isso ndo é legal [..] vocé vai e convida. As
pessoas que a gente contata sdo pessoas muito experientes. Muita visibilidade [...]
vocé ndo faz selecdo sendo executivo. Aqui é assim que funciona. Nas empresas com
donos [..] quem contrata um conselheiro para uma empresa sdo eles. Pode ter o
processo que tiver, mas é o dono que contrata. [...] que bate o martelo. Empresa
familiar é o lider do negécio. As vezes tem uma discussdo interna na familia, mas é
a familia que resolve. Se forem grupos, vocé indica um e eu indico outro. Aqui o
comité de pessoas e governanga faz seu estudo, leva para o conselho. O conselho
aprova ou ndo aprova [...] aqui é o colegiado que contrata. Empresa que tem controle
compartilhado. Um acionista indica um e outro indica outro. Vocé pode ndo gostar
daquele que ele indicou. Mas é uma situagdo de governanca que tem dois
controladores com poder de indicacdo e ai, é isso mesmo. O conselho ndo é um
conselho ideal. Em algum momento esse conselho vai deixar a desejar. O ideal é que
os conselheiros ajam [...] no melhor interesse da empresa.

ETAPAS AGAO DESCRICAO
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3.1

3.2

Eu, como presidente do conselho de administracdo ndo contrato
Alinhamento  conselheiro. [..] o conselho tem a obrigacdo de apresentar uma chapa
da dindmica [-] ha uma avaliacdo individual de cada conselheiro [...] para vetar ou
do discurso  hao a participacdo de alguém [...] a gente tem mapeado no mercado
quais sdo as pessoas com as competéncias necessarias para o
conselho da empresa. A gente conversa com essas pessoas. [..] a
gente sabe quem sdo [...] e que gostaria de ter no grupo [...] A primeira
Analise coisa para poder entrar nessa lista de possiveis candidatos [...] a gente
l6gica define quem vai fazer o convite. Ndo necessariamente o presidente [...]
o presidente ta sempre junto [..] se for uma pessoa que o presidente
tenha conhecimento, ele pode até ir sozinho [...] a gente ndo contrata
trés pessoas pra selecionar a melhor [....] vocé ndo bota um disputando
com o outro. Nese nivel, isso ndo é legal [...] vocé vai e convida [..] a
gente contata pessoas muito experientes [..] visibilidade [...] ndo faz
selecdo sendo executivo. Nas empresas com donos [..] sdo quem
Anélise contrata um conselheiro [...] Empresa familiar é o lider do negécio [..]
sequencial é a familia que resolve. [..] aqui é o colegiado que contrata. Empresa
que tem controle compartilhado, um acionista indica um e outro
indica outro. Vocé pode ndo gostar daquele que ele indicou, mas é
uma situacdo de governanca que tem dois controladores com poder
de indicacdo. O conselho ndo é um conselho ideal e em algum
momento vai deixar a desejar.

O atual processo de escolha e contrata¢do e pode ser reconhecido nas
afirmacgdes “o presidente ndo contrata” (momento atual) — “a gente
tem mapeado” e “a gente sabe quem sdo” (a¢des passadas que dao
suporte as escolhas e que proporciona ao conselho a capacidade de
saber quais pessoas com maior capacidade de colaborar com o
conselho.

Cronologia

Forte conviccdo no poder coletivo “a gente” como realizadores,.
Crenca nas acOes certeiras do conselho e sua capacidade de escolha,
assim como nas decisGes e indica¢cdes do colegiado. Expectativa de
sempre poder contar com pessoas de alta visibilidade e
credenciamento junto ao mercado “pessoas muito experientes [...]
visibilidade”. Conflito quando as deliberacdes em colegiado e
indicacbes planejadas sdo contrariadas por indicacbes de
controladores “um acionista indica um e outro indica outro. Vocé pode
nao gostar”.

EP 3. CHOQUE ENTRE O QUE PENSA E A FORCA DE GRANDES
INVESTIDORES: um acionista indica um e outro indica outro. Vocé
pode nao gostar

EP 6. LIDERANCA: o presidente tad sempre junto

Percepcdes e
conflitos

Classificar os

dados em o ~
. EP 9. DECISOES EM COLEGIADO COMO ACAO PRINCIPAL: A
codigos e
GENTE
temas

EP 10. TENDENCIA PARA BUSCAR DE BENEFICIOS E VANTAGENS
DE MANEIRA OPORTUNA: pessoas muito experientes [..] com
visibilidade

Respeito as regras de escolha e contratacdo de conselheiros,

Interpretacdo  mantendo o foco nas decisGes em colegiado e em sempre buscar
pessoas reconhecidas no mercado, todavia, observa-se certa
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contrariedade quando ¢é obrigado a aceitar indicacdes dos
controladoradores, quando tais indicacdes nao correspondem ao
perfil tracado anteriormente.

Fonte: O autor (2022)

8.2.5 Enunciado participante P15

Eu busco as necessidades que o meu conselho precisa ter para agregar valor a
empresa pelo meu relacionamento, pelo meu conhecimento no mercado, [..] eu
sabia quem eu queria [...] 0 meu primeiro conselheiro externo contratado era de uma
empresa que adquiriu 1/3 da minha empresa em 1997. Ele esta ha 20 anos no nosso
board. O segundo board member, eu convidei em 2005 [..] eu precisava de um
conselheiro com [..] muita experiéncia [...] boa marca no mercado. Eu precisava de
mais outro conselheiro em 2005 [..] eu precisava uma pessoa de imagem, para
mostrar que o conselho nosso era forte e de que tivesse uma visdo de mercado
brasileiro, cambio, mercado financeiro, economia brasileira, inflacdo, para onde o
Brasil vai [..]tinha uma pessoa que eu precisava [..] ex-presidente do Banco..., ex-
presidente do cartdo de crédito [..] entdo eu chamei [..] eu precisava [..]
complementar o meu conselho [...] chamei um que tinha uma visdo de negdcio, uma
visdo internacional, era muita visdo estratégica [...] eu compus o meu board naquela
época [...] posteriormente tive que substituir os 3 em momentos diferentes [...] fui ao
mercado e busquei uma conselheira [..] Eu precisava de mais outro conselheiro, [...]
fui em Porto Alegre e falei: vim ca para te chamar para ser meu conselheiro [...] era o
que a empresa precisava naquele momento em que foram contratados [...] todos por
relacionamento [...Jndo é porque eu estou te convidando que vocé tem compromisso
comigo, 0 seu compromisso é com a empresa [...] vocé ndo tem fidelidade a mim, eu
quero fidelidade a companhia.

Quadro 6.
Anélise Enunciado P15.
ETAPAS ACAO DESCRICAO

Alirleramis Eu busco as necessidades pelo meu conhecimento no mercado [..] eu
3 2B frfrfies sabia quem eu queria [..] eu precisava de um conselheiro com [...]
4o clEau muita experiéncia [...] boa marca no mercado [..] eu precisava uma
pessoa de imagem, para mostrar que o conselho nosso era forte [...]
3.1 Anélise tinh~a uma pessc?a que eu p_recisava [...] ex-presidente do Banco [..]
: l6gica entdo eu chamei [...] eu precisava [...] complementar o meu conselho
[..] chamei um que tinha uma visdo de negdcio, uma visdo
internacional, era muita visdo estratégica [...] posteriormente tive que
substituir os 3 em momentos diferentes [...] fui em Porto Alegre e falei:
3.2 Anélisg vim para te chamar para ser meu conselheiro [.] todos por
sequencial  relacionamento [..] ndo é porque eu estou te convidando que vocé
tem compromisso comigo [..] vocé ndo tem fidelidade a mim, eu

quero fidelidade a companhia.
O meu primeiro conselheiro externo contratado [...] esta ha 20 anos
no nosso board. O segundo [...] eu convidei em 2005 [...] Eu precisava
4 Cronologia  de mais outro conselheiro em 2005 [...] era 0 que a empresa precisava
naquele momento em que foram contratados [..] todos por

relacionamento.

5 Percepcoes e Concentracdo na busca por pessoas com imagem destacada perante

conflitos o mercado, capaz de auxiliar no fortalecimento do conselho.
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Percebe seu conhecimento e relacionamento como a melhor maneira
de escolher e determinar quem é o conselheiro mais indicado para a
empresa.

A determinacdo demonstrada na busca pelos conselheiros pode ser
verificada na postura ndo hesitante demonstrada pela utilizagdo do
“eu, meu, minha”, pronomes muito presentes no discurso: Eu busco /
meu conselho / meu relacionamento / meu conhecimento / eu sabia
/ eu queria / meu primeiro conselheiro / minha empresa / eu convidei
/ eu precisava / eu precisava de mais / eu precisava uma pessoa de
imagem / eu precisava / eu chamei / eu precisava / meu conselho / eu
compus o meu board / eu tive que substituir / fui ao mercado e
busquei / Eu precisava / Eu fui e falei: vim ca para te chamar / eu estou
te convidando / eu quero fidelidade a companhia.

EP 7. PRESERVACAO DE PODER: Eu busco / meu conselho / meu
relacionamento / meu conhecimento / eu sabia / eu queria / meu
primeiro conselheiro / minha empresa / eu convidei / eu precisava /
eu precisava de mais / eu precisava uma pessoa de imagem / eu
precisava / eu chamei / eu precisava / meu conselho / eu compus o

Classificar os . o . .
meu board / eu tive que substituir / fui ao mercado e busquei / Eu

dados em . . .
6 cbdiaos e precisava / Eu fui e falei
tergas EP 8. FOCO TOTAL NOS INTERESSES DA EMPRESA: n3o é porque

eu estou te convidando que vocé tem compromisso comigo |[...] vocé
ndo tem fidelidade a mim, eu quero fidelidade a companhia

EP 10. TENDENCIA PARA BUSCAR DE BENEFICIOS E VANTAGENS
DE MANEIRA OPORTUNA: eu precisava de um conselheiro com [...]
boa marca no mercado [...] eu precisava uma pessoa de imagem

A escolha e contratacdo dos conselheiros sao exclusivas do
proprietario da empresa, quem decide a partir do conhecimento e do

7 Interpretacdo relacionamento, aqueles que pretende convidar. Nesse sentido, é
possivel observar que conhecimento e relacionamento sdo fatores
preponderantes na escolha dos conselheiros.

Fonte: O autor (2022)

8.3 APRESENTACAO DOS RESULTADOS
A escolha de Conselheiro de Administracdo é acompanhada de exigéncias que visam
suprir as necessidades do Conselho de Administracdo e consequentemente da propria

empresa, visto que as decisdes estratégicas ocorrem dentro do Conselho de Administragao.

Nota-se, todavia, ao revisar os achados na pesquisa, que nem sempre a indicacao e
contratacao dos conselheiros estao alinhadas aos interesses globais da empresa ou mesmo

de todos os acionistas.
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Os participantes relatam diversas experiéncias que revelam a falta de consenso e de
predominancia no alinhamento com os interesses da empresa, no momento da indicacao e
contratacao de conselheiros.

Experiéncias como as citadas podem provocar percepgdes e expectativas que, de
alguma maneira, podem criar um clima de animosidade dentro do conselho, principalmente
quando o contratado atua com parcialidade, focando nos interesses de quem o indicou.

Para dar maior clareza aos resultados das experiéncias vivenciadas pelos
entrevistados, no Tabela 2, sdo apontadas 10 experiéncias pessoais que demonstram como

os participantes da pesquisa percebem o processo de indicacdo e contratagao.

Tabela 2.
Agrupamento de experiéncias pessoais (EP)
coODIGOS TEMAS
EP 01 Impoténcia
EP 02 Inconformismo
EP 03 Choque 'entre. 0 que pensa e a forca de
grandes investidores
EP 04 Passividade
EP 05 Autopreservacao
EP 06 Lideranca
EP 07 Preservagdo de poder
EP 08 Foco total nos interesses da empresa
EP 09 Decis6es em colegiado como agéo principal
EP 10 Tendéncia para buscar beneficios e vantagens

de maneira oportuna

Fonte: O autor (2022)
Na leitura do Tabela 2, a experiéncia pessoal (EP) 01, indica a percepcao de impoténcia

diante das acdes determinados acionistas que colocam seus interesses acima dos da
empresa, impedindo que a escolhas dos conselheiros se dé por meio de critérios técnicos e
estratégicos. Essa prevaléncia de interesses individuais pode trazer prejuizos a empresa, ao
conselho e demais acionistas. Tal possibilidade é corroborada por Goetz (2006), IBGC (2009),
Coulson-Thomas (2009) e Oliveira (2011) que dizem que a falta de capacidade técnica,

implica em erros na tomada de decisao, comprometendo o desempenho do conselho.
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A EP 02 destaca o inconformismo, uma vez que, além de ndo poder alterar certas
decisdes, o presidente do conselho observa o afronte direto a natureza do Conselho. A EP
03 trata da percepcao do choque de interesses que ocorre entre um super fundo de
investimento, que tem como foco somente a maximizacao dos negocios de seus acionistas.
Para que nao ocorra esse conflito de interesses o IBGC (2015) recomenda que todos os
conselheiros ajam com responsabilidade e atuem de forma técnica, isentos de emocdo e de
interesses financeiros e que ndo se deixem influenciar por relacionamentos pessoais ou

profissionais.

Outra experiéncia pessoal é a passividade, representada pelo cédigo EP 04. A
passividade que caminha alinhada as experiéncias anteriores, faz com que o presidente do
conselho aceite o conselheiro imposto, restando administrar suas agdes para que nao

comprometam o conselho e as estratégias corporativas.

Diante de um cenario, no qual muitas vezes ndo é possivel recusar uma indicagao, a
EP 05 indica a necessidade de o presidente buscar, constantemente, a autopreservacao, para

ter seu lugar preservado.

A lideranga, codificada como EP 06, é percebida como uma atitude de
responsabilidade com a empresa e os investidores, uma vez que, as decisdes e posturas dos
conselheiros podem interferir na criacdo de valor para todos. A EP 07 esta relacionada a

preservacao de poder.

Esta experiéncia é percebida no discurso do participante pelo uso constante de frases
que destacam a repeti¢do do eu e meu, seguido de verbos como fiz, escolho, indico, chamei

etc.

Ja a EP 08 denota que, apesar da existéncia de uma linha tensao, caracterizada pela
contraposicao entre a indicacdo e a vontade do presidente do conselho, o foco permanece
centrado nos interesses da empresa. Portanto, a busca pela preservacao da fidelidade para
com os interesses corporativos € determinante ao desempenho do conselho e da empresa.
Nesse sentido, a fidelidade aos interesses corporativos precisa ser preservada,

permanecendo acima dos conflitos de interesses.
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No que se refere a EP 09, verifica-se a importancia das decisdes em colegiado, que
funcionam como uma estratégia para que todos participem no processo de indicacao e
contratagdo dos novos conselheiros. Dessa forma, o presidente do conselho consegue
capturar diversas opinides sobre atuagao, perfil e visibilidade que o candidato tem perante
o mercado.

A questdo da visibilidade, EP 10, surge com uma experiéncia vivenciada pelos
participantes, que buscam de maneira oportuna, pessoas capazes de abrir portas para que
os interesses da empresa sejam alcangados. Destaca-se como uma estratégia para a
indicacao e contratacdo dos conselheiros com uma boa marca no mercado e bom transito
junto aos érgaos publicos e privados.

As 10 experiéncias pessoais elencadas, aparentemente, derivam da maneira como
ocorrem as indicagbes e do choque de interesses, que surge quando o nome do indicado
desagrada alguma das partes envolvidas no processo de escolha do novo conselheiro.

Quando prevalece a vontade e os critérios de um determinado investidor ou
controlador os presidentes experimentam o inconformismo, o choque de opinidao e
interesses, a passividade, a autopreservacao e a obediéncia que deve a quem detém o poder.

De modo contrario, verifica-se experiéncias relacionadas a lideranca, foco nos
interesses da empresa e decisdes em colegiado com imparcialidade. Essas relagdes estao

ilustradas na Figura 2.
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Figura 2:

EXPERIENCIAS VIVENCIADAS NO PROCESSO

m DE INDICAGAO E CONTRATAGAO DE —{ CHOQUE DE OPINIOES

CONSELHEIROS DE ADMINISTRAGAO

Impoténcia “---»

Inconformismo PRENEN
Contratacdo orientada

Choque entre o que pensa e a forga de grandes e
a auep cadeg pelas indicagBes de

Contratagdo orientada pelas investidores -

NECESSIDADES do conselho chidade '?"jﬁ'dc”es y
" “---
de administragdo e da controla ore's, que~ evam
empresa. Autopreservagio PR em considera¢do
. INTERESSES
©” Lideranca PARTICULARES
Preservagdo de poder “«-—-p)
Foco total nos interesses da empresa
e ---»
[€---> Decises em colegiado como agdo principal
[ ---» Foco na visibilidade e experiéncia

Experiéncias pessoais derivadas do consenso e do choque de opinides.

Fonte: O autor (2022)
Na Figura 2, observa-se que a medida em que os presidentes de conselho
experimentam as indicacdes e contratacdes de conselheiros de administracao de diferentes

maneiras, surgem experiéncias positivas e outras que suscitam o conflito.

Os pontos positivos, indicados pelas setas em azul escuro, permitem maior
tranquilidade ao presidente na conducao do conselho, enquanto os pontos de conflitos,
indicados pelas setas vermelhas, podem prejudicar as relagdes interpessoais e até mesmo o

desempenho do conselho.

Esse resultado, que decorre da maneira como os conselheiros de administracao sao
indicados e contratados, demonstrada certa imaturidade das indicacdes que prestigiam

somente o personalismo em detrimento dos interesses maiores da empresa.

E possivel que atrelado a divergéncia de posicdes entre propriedade e conselho de
administracao surja o desgaste da relacdo entre ambos. A divergéncia entre como pensa o

proprietario e o presidente do conselho, pode ser percebida no Quadro 7.
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Quadro 7.
Interpretacdes que destacam as indica¢bes e contratagdes
. . Perspectivas do conselheiro Percepcoes do conselheiro
Participante s .
proprietario contratado

Resisténcia a prevaléncia de
P1 interesses particulares em
detrimento dos organizacionais.

O Presidente de Conselho de
Administracdo ndo pode vetar as
indicagdes. Precisa preservar sua

P4 N
funcado
Lidar com conflitos. Enfrentar os
comportamentos de parcialidade.
Respeito as regras foco nas
decisbes em colegiado. Sempre
P11 buscar pessoas reconhecidas no
mercado. Lidar com a
contrariedade em aceitar
indicagdes de controladoradores
A familia detém o poder. Ocupam
o cargo de presidente e vice-
presidente. Faz indicagdes.
P5 Deixam para o acionista indicar
pessoas que tenham visibilidade e
transito livre para auxiliar a
empresa.
A escolha e contratagdo dos
conselheiros sao exclusivas do
P15 proprietario da empresa. Decide a

partir do conhecimento e do
relacionamento, com aqueles que
pretende convidar.

Fonte: O autor (2022)
O Quadro 7, em sua coluna direita, demonstra a visao dos presidentes de conselhos,

que nao sdo proprietarios e observa-se a responsabilidade e a maneira como administram
o conselho em relacao as indicacdes, contratagdes e rotina dos conselheiros.

Na coluna da esquerda vé-se os presidentes de conselho que também sao
proprietarios e mesmo concedendo espago aos investidores, para indicarem seus
conselheiros, mantém o controle e as indicacdes sob controle.

O conhecimento, o relacionamento e o reconhecimento no mercado sao percebidos

como fatores preponderantes na indicagdo do conselheiro. Mesmo que possa gerar
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resisténcia dentro do conselho, os indicados sao nomeados cabendo ao presidente
administrar a conduta de cada um, em relacdo a imparcialidade e a preservagdao dos
objetivos organizacionais em detrimento dos particulares.

Esse achado contraria o proposto por Steinberg (2003), o qual observa que o
profissionalismo, a experiéncia e as qualificagdes alinhadas com a atividade da empresa, sao
pressupostos imprescindiveis a composicdo do conselho e ao alcance das estratégias
organizacionais.

Quando a indicagdo é uma imposicao do investidor percebe-se que nem todas as
empresas sao criteriosas na escolha de um perfil de candidato com caracteristicas
profissionais que justifiquem sua escolha e que possa colaborar com o desempenho do
Conselho de Administracao, provocando uma lacuna no alinhamento entre o que o conselho
precisa em termos de capacidades profissionais e as competéncias de quem é escolhido.

Outro achado importante é a inexisténcia de processos de contratacdo de
conselheiros de administracdo fundamentados em principios de gestdao de pessoas. A
auséncia de envolvimento da Gestdo de Pessoas nao permite confrontar as caracteristicas
profissionais do indicado, o que reduz a contratacdo em entrevistas e analises curricular dos
indicados.

Em linhas gerais, observa-se uma logica cultural idiossincratica propria do contexto
brasileiro, em que as praticas de indicagdo e contratacdo de conselheiros de administracao,
nem sempre convergem com as tendéncias internacionais, prevalecendo o personalismo em
detrimento das competéncias profissionais.

O distanciamento das praticas brasileiras das tendéncias internacionais para
indicagdo e contratacao de conselheiros, pode afastar as empresas de aspectos formais
relacionados a imparcialidade e ao profissionalismo, fatores que sao relevantes ao conselho
de administracdo, pois se sobrepdem ao personalismo (Guerrero, Lapalme, Herrbach
& Séguin, 2017; Bezemer; Nicholson & Pugliese, 2018; Kuzman, Talavera & Bellos, 2018).

Os tragos marcantes da cultura organizacional brasileira como o personalismo e
favoritismo demonstram a prevalancia das relagdes sociais em detrimento de aspecto nem

sempre meritocraticos ou estritamente profissionais na selecdo dos conselheiros. Essa

Revista Metropolitana de Sustentabilidade - RMS, Sao Paulo, v. 11, n.3, p. 01-32, Set/Dez., 2021

27



PROCESSO DE SELECAO DO CONSELHO DE ADMINISTRAQAO INDEPENDENTE
Ciro Antonio Fernandes, Eduardo Camargo Oliva, Edson Keyso de Miranda Kubo, Lilia Aparecida Kanan.

condicao pode prejudicar o desempenho do conselho conforme observam Chu e Wood Jr

(2008).

CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa teve por objetivo conhecer como ocorre o processo de indicagao e
contratacao do Conselheiro de Administracao, de empresas listadas no “Mercado Novo”, da
BM&FBOVESPA (B3).

Realizada a pesquisa empirica com os entrevistados, os dados coletados e analisados
indicam que a contratacdo do Conselheiro de Administracdo ocorre por indicacdo dos
investidores, do conselho ou mesmo do CEO. Portanto, ndo ha como se tornar Conselheiro
de Administracao sem que seja pela indicagao.

Nas empresas em que os entrevistados ocupam cargos de presidentes do conselho,
nao se observou a existéncia de um processo de selecao e contratagdo de conselheiros nos
modelos tradicionais.

O que se observou foi a utilizagao de recursos que remetem ao personalismo e ao
formalismo, fendbmeno que se caracteriza pela preferéncia pessoal e de relacionamento no
momento de se contratar novos conselheiros.

Verificou-se que o personalismo e o formalismo foram utilizados em todos os casos
€ que possui um aspecto positivo, que é a possibilidade de se trazer alguém que atenda aos
objetivos politicos e aqueles relacionados a criacdo de valor vinculada a imagem do
indicado.

Ndo obstante, ha que se registrar alguns aspectos negativos na utilizagdo do
personalismo e do formalismo, que sdo sua utilizacdo em detrimento das competéncias
profissionais dos candidatos a conselheiros e o conflito que a imposi¢cao de um determinado
nome pode provocar dentro do conselho.

Os conflitos que foram observados na pesquisa e que surgem a partir do
inconformismo dos presidentes por terem que aceitar um nome imposto e o choque entre
0 que pensa e a forca de grandes investidores podem levar a parcialidade nas decisdes e no

prejuizo da consecugdo dos objetivos estratégicos, conforme propde Chu e Wood Jr (2008).
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Nesse sentido, para evitar danos a empresa, ao conselho e aos investidores seria
recomendavel, mesmo que o personalismo e o formalismo continuem sendo uma pratica
recorrente, a adocao de um processo que, mesmo tendo inicio no conhecimento pessoal e
no relacionamento, leve em consideragdo as competéncias profissionais dos indicados, o
khow how, a experiéncia, o respeito as opinides e a imparcialidade que deve ter o
conselheiro, para que o projeto de quem ele representa nao prejudique a organizacao e

seus parceiros.

O assunto abordado ainda ndo esta esgotado, pelo contrario, por ser a governanca
corporativa um tema que demanda muito estudo, pesquisas futuras no campo cognitivo e
comportamental, relacionadas a atividade de Conselheiro de Administracdo, podem
complementar ou até corrigir eventuais distor¢des 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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