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UMA AGENDA PARA OS CONSELHOS DE
ADMINISTRACAO NOS ANOS 2020

Megatendéncias do mundo p6s-COVID-19 e suas 10 implicacées
para os Conselhos de Administracdo

Prof. Dr. Alexandre Di Miceli da Silveira

O mundo esta passando por enormes
transformacgdes tecnoldgicas, ambientais e
sociais que ja estao redefinindo o modo como
as organizacdes operam e criam valor.

Entre estas megatendéncias, cada uma com
um impacto colossal nas empresas, destacam-
se as seguintes:

« Um mundo cada vez mais transparente,
interconectado, instavel e imprevisivel;

» A chegada da era das maquinas inteligentes
possibilitada pelos avancos da inteligéncia
artificial;

» A quarta revolucao industrial, com a criacéo
de novos modelos de negécios e a fuséo
dos mundos fisico, digital e bioldgico;

o« O aquecimento global e o horizonte cada
vez mais proximo de colapsos ecoldgicos;

« O envelhecimento da populacdo e outras
mudancas demogréficas;

o A tendéncia de aumento da desigualdade
econbmica para niveis sem precedentes;

« A crescente polarizacdo politica e o
aumento dos riscos geopoliticos;

e As expectativas cada vez maiores dos
stakeholders sobre o papel das empresas
na sociedade;

« O maior ativismo dos investidores, com
pressbes tanto para resultados financeiros
de curto prazo quanto para melhores
padrbes ESG (ambientais, sociais e de
governanca) de longo prazo;

« O surgimento de um novo Zeitgeist,
principalmente nas novas geragoes,
caracterizado por maior consciéncia
socioambiental, énfase em experiéncias em
vez de rotinas e um conceito de sucesso
mais relacionado a qualidade de vida do
gue a conquistas materiais.

Megatendéncias de grande impacto sobre as empresas no Século XXI

Mundo cada vez

mais transpadrente

Inteligéncia artificial
e smart machine age

Mudancas climaticas
e colapso ecolégico

! Mudancas
demogrdéficas

Aumento desigualdade y
economica
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Mundo interconectado +
mudancas = imprevisibilidade

Megatendéncias que
> impactam as ¢
empresas atualmente

Polarizactio politica
e riscos geopoliticos

‘Reinvencdo de indlstrias e

Stakeholders com mais
expectativas e voz

Maior ativismo
social

Maior expectativa e
ativismo investidores

Novo Zeitgeist (millenials e iGen):
= Maior consciéncia ambiental/social
= Enfase experiéncias/mot. intrinsecos
= Sucesso mais rel. qualidade de vida

modelos de negécios
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O surgimento da COVID-19 no inicio de 2020,
um "cisne negro" completamente inesperado

pela maioria das empresas, acrescentou uma
complexidade extraordinaria a essas

transformacgdes.

O mundo simplesmente parou e ainda nao
estd claro como serd o mundo apds a
pandemia.

O que parece evidente é que este periodo
marcante na vida de todos levara a um “novo
normal”’, a um novo mundo muito diferente do
anterior. O acrénimo a.C./d.C. passara um
significado adicional, como antes da Covid-19
e depois da Covid-19.

Para navegar em aguas tao turbulentas e
imprevisiveis, muitas empresas precisarao
de uma ampla reformulacdo na mentalidade
de suas liderancas e no modus operandi de
sua alta gestao.

O conselho de administracao possui um papel-
chave na adaptacdo das empresas aos novos
tempos, uma vez que sua missdo é assegurar
a sustentabilidade e o sucesso de longo prazo
da organizacao.

Em particular, existem 10 implicacbes
principais das transformacdes em curso sobre
0 papel, funcionamento, cultura e composigao
dos conselhos:

Dimensao

10 Implicacdes das Transformagoes em Curso para os
Conselhos de Administracao

1 | Mais foco no futuro, menos no passado

Papel do Conselho | 2

Novos temas na pauta do Conselho, com énfase no fator humano

3 | Maior otimizag¢ao do tempo do Conselho

4 | Atuagdo mais continua e fluida, menos pontual e rigida

Funcionamento e 5

Mais debates, menos transmissao de informacgoes

Cultura do
Conselho

6 | Mais énfase no aprendizado continuado e avalia¢do individual

7 | Mais transparéncia e melhor comunicagao com stakeholders

Composicdo do

8 | Equilibrio entre expertise em temas emergentes e experiéncia setorial

Conselho 9

Diversidade com inclusdo e familiaridade

Presidéncia do

Conselho

10 | De um enfoque cerebral e litlirgico para um enfoque humano e cultural
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Papel do Conselho de

Administracao

|/é Implicacao # 1: Mais foco no futuro,
/|\\%\ menos ho passado

\\\\\V;

Os conselhos devem passar a gastar muito
mais tempo discutindo questdes estratégicas
voltadas ao futuro da organizacdo do que
temas operacionais do dia a dia ou passado
recente, como o tradicional “orcado vs.
realizado”.

Apesar de cada organizacdo ter sua
especificidade, uma boa meta seria alocar ao
menos 70% do tempo das reunides para temas
relacionados aos riscos e direcionamentos
futuros da empresa.

Este objetivo nédo é facil de ser alcangado, uma
vez que muitos conselhos tendem a dedicar
seu tempo a inameros controles, questdes
procedurais e de monitoramento da gestéo.

"Em trabalhos que realizamos
com companhias brasileiras de
grande porte recentemente, por
exemplo, constatamos que, em
média, mais de 90% do tempo

de seus conselhos havia sido
gasto na analise retrospectiva
de indicadores financeiros e em
temas juridicos ou operacionais
do dia a dia."

Implicacao #2: Novos temas na pauta
37///|\§ do Conselho, com énfase no fator
W humano

:\§\\\\|//

E fundamental que os conselhos passem a
discutir com a devida qualidade temas
emergentes relacionados as mudancas
tecnolégicas, ambientais e sociais do Séc. XXI.

Entre os topicos a serem incluidos
regularmente na pauta dos conselhos, se
destacam: o propdsito, valores e a cultura da
organizagdo; o0s estilos de lideranca
predominantes no dia a dia; a saude mental e
0 engajamento dos colaboradores; a gestédo do
capital humano; a criacdo de um ambiente
propicio & motivagao intrinseca e a inovacao;
0s riscos disruptivos e cibernéticos; a gestéo e
a protecdo dos dados; a inteligéncia artificial,
e, a digitalizacdo da economia e da sociedade.

Mais do que debates superficiais, é preciso dar
concretude a esses temas com a criacdo de
indicadores objetivos para seu
acompanhamento continuo.

Tomemos, por exemplo, a questdo da cultura
ética. Trata-se de um tema-chave para
administrar adequadamente 0s riscos éticos,
reputacionais e de compliance da empresa,
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bem como para instaurar uma cultura de
inovacéo e elevado engajamento.

"A cultura ética de uma
empresa pode ser medida
objetivamente de diversas

maneiras, muito além da
rotineira e extremamente
limitada pesquisa de clima."

Essa mensuragdo inclui a andlise de
indicadores culturais de diferentes &reas,
entrevistas estruturadas com executivos sobre
os fatores e pressbes que podem a levar a
cegueira ética, pesquisas eletrbnicas com
colaboradores para avaliar o nivel de
convergéncia entre os sistemas formal e
informal de valores da organizacédo, conversas
periédicas com stakeholders sobre as praticas
da empresa e a andlise dos comentarios de
colaboradores em websites especializados de
avaliacdo de empresas.

Cabe aos conselhos, portanto, dar a temas
como a cultura ética sua devida relevancia,
passando a mensura-los objetivamente e a
monitora-los regularmente.

:\;\_\\{\‘\\|///é: Implicacdo #3: Maior otimizacao do

ZINs tempo do Conselho

\

Incluir novos temas em reunides ja
abarrotadas de matérias é uma tarefa
extremamente desafiadora. Para aprimorar a
pauta e a produtividade das reunifes do
conselho, é preciso trabalhar na otimizagéo de

seu tempo.

Isto significa analisar com rigor matematico
onde o tempo das reunides estd sendo
consumido.

Em especial, é preciso refletir regularmente
sobre as seguintes questdes: como o conselho
esta gastando seu tempo? Como deveria estar
gastando idealmente? O que deve ser feito
para eliminar esta lacuna?

Em consultorias recentes junto a conselhos
de empresas de grande porte, por exemplo,
constatamos que apenas 15% do tempo do
6rgao havia sido gasto em matérias
deliberativas, enquanto o0s conselheiros
acreditavam que ao menos 50% do tempo
deveria ser alocado nessas matérias.

Pensar em todos os temas que o conselho
precisa cobrir ao longo do ano de maneira
integrada também é fundamental.

Isto permite criar um calendario anual de
pautas com espago para temas néo urgentes,
porém essenciais para o futuro da organizacao
e que precisam ser trabalhados proativamente
(e ndo reativamente).

vutlia L €la uliuv
pré e pos-reunides. No caso do pré-reunido,
por exemplo, a qualidade e a produtividade
das sessboes tendem a ser diretamente
proporcionais ao preparo dos conselheiros
(enquanto a duracdo das reunides tende a ser
inversamente proporcional ao preparo préevio).

nuiadl ds dlviuaucs
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Funcionamento e

cultura do Conselho

\‘Q\\\\V/é Implicacao #4: Atuacao mais continua,
7//|\\§ f|'UI'da e dln:im'nca, menos pontual,
rigida e estatica

W

Os conselhos geralmente atuam de maneira
pontual e infrequente, com pouca comunicacgéo
de seus membros entre as reunides.

Tendo em vista a enorme velocidade das
mudancgas em curso e as diversas formas de
interacdo possibilitadas pelas novas
tecnologias, cada vez mais exige-se um
engajamento continuo dos conselheiros além
das reunides.

Este contato constante e em tempo real, por
sua vez, possibilitara que as 8 a 12 reunides
tipicas dos conselhos sejam dedicadas
principalmente ao aprofundamento  dos
debates e ao contato pessoal necessario para
construir o espirito de grupo.

Criar estruturas ad hoc dedicadas a temas
relevantes ou urgentes é outra maneira de o
conselho passar a ter uma atuagdo mais
dindmica. Por que nao, por exemplo, criar
comissdes temporarias dedicadas a temas
que sado cada vez mais importantes, como o
propésito e valores da organizacdo, saude
mental dos colaboradores ou inteligéncia
artificial?

Isto permitiria ao conselho criar mais massa
critica em relacdo a questdes que de maneira
crescente fardo parte de sua agenda.

Uma ressalva importante: um envolvimento
mais continuo dos conselheiros nao significa
atuar na gestdo diaria. A divisdo de tarefas
continua a ser essencial, incluindo a saudavel
segregacéo de responsabilidades.

"Em nossa experiéncia com
dezenas de organizacoes,
constatamos que fazer com que
os papéis estabelecidos nos
documentos corporativos

sejam praticados no dia a dia
da organizacao é muitas vezes
o0 maior desafio para assegurar
a boa governanca para valer."

::;\\\‘\\l/@,_ Implicacao #5: Mais debates, menos

7\ transmissio de informacdes

W

Pouco adiantara ter uma pauta adequada se
as reunides do conselho se caracterizarem
mais pela exposicdo unidirecional de
informacdes do que pela interacao e debates.

Para isso, é fundamental desenvolver uma
cultura que incentive os conselheiros a
manifestar suas eventuais divergéncias de
maneira construtiva a fim de manter o
coleguismo e o respeito mutuo.

Naturalmente, isto exige dos conselheiros um
conjunto de qualidades associadas a
inteligéncia emocional ainda pouco discutidas
nos conselhos, como autocontrole, empatia,
capacidade de ouvir, competéncia social e
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capacidade de fazer uma leitura correta da
personalidade dos colegas do 6rgéo.

Em particular, é fundamental que os
conselheiros adotem a chamada “escuta
ativa” nas reunioes, demonstrando
interesse genuino por meio de contato
visual, atencado plena para com os pares e
boa linguagem corporal.

Outro aspecto cultural pouco observado é
conseguir criar um ambiente emocionalmente
positivo no qual as pessoas se sintam a

vontade para esclarecer suas duavidas,
inclusive aquelas aparentemente simples e
gue poderiam expb-las a uma situacdo de
vulnerabilidade.

O minimo de tempo, portanto, deve ser gasto
com apresentacdes meramente informativas
da gestédo carregadas por toneladas de slides
e planilhas.

X Implicacao #6: Mais énfase no
;§\\\\ ’ plicac

e aprendizado continuado e avaliacao
individual

i\

7

Z
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Em uma economia do conhecimento, se as
pessoas e empresas nao estdo aprendendo
diariamente, entdo elas ja estdo se tornando
obsoletas.

"Como resultado, é preciso
criar uma agenda de
desenvolvimento continuado
para os conselheiros. Esta
agenda deve ir além de
assuntos técnicos.

Ela deve contemplar o

aprimoramento de habilidades
socioemocionais fundamentais
para o relacionamento
interpessoal, como a escuta
ativa, mediacao e a
comunicacao hao violenta.

Este tema remete ao imperativo de as
empresas (enfim) avancarem no processo de
avaliacdo da contribuicdo individual de cada
conselheiro para o grupo. Trata-se de um tema
absolutamente necessario em um ambiente
externo de enorme complexidade com
exigéncias cada vez maiores da sociedade em
relacédo aos conselhos.

E preciso ir além, portanto, das tradicionais
autoavaliacbes anuais do conselho
baseadas em checklists padronizados
sobre o desempenho coletivo do o6rgao
(infelizmente muitas vezes respondidos
sem a devida reflexao e posterior debate).

Cada vez mais, é preciso que cada conselheiro
compreenda o que é esperado de sua atuacgao
individual e seja avaliado regularmente em
funcio dessas expectativas.
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: Implicagao #7: Mais transparéncia
;7//|\\§ sobre as atividades e comunicacao
" com stakeholders

O conselho tem sua credibilidade reforcada na
medida em que os publicos externos percebem
gue o 6rgdo vem cumprindo seu papel a
contento. Isto € particularmente importante em
momentos  de crises  ou problemas
reputacionais, como 0s ocorridos com
empresas brasileiras de referéncia nos ultimos
anos.

Nesses episddios, a primeira pergunta que
vem a tona é: onde estava o conselho
dessa organizacdo? Logo, o conselho deve
proporcionar elevada transparéncia sobre
seu modus operandi para os acionistas e
demais stakeholders-chave.

Uma recomendacao € elaborar anualmente um
relatério nos moldes do governance report
britanico para explicar como o conselho de

administracdo vem agregando valor a

organizagao.

Entre as questdes a serem respondidas nesse
documento, se destacam: Como o conselho
funcionou ao longo do ano? Quantas vezes se
reuniu, quais foram os principais temas
debatidos e assiduidade de seus membros?
Qual é seu método de trabalho e como o 6rgéo
toma decisdes? Como ele presta contas?

Como se avalia? Como identifica os membros
que ndo demonstram  comportamentos
alinhados aos valores da organizacdo? O que
é feito quando sao identificados conselheiros
que tem dedicado tempo insuficiente ou
agregado pouco valor ao 6rgdo? Como seus
membros se atualizam? Como acompanham a
empresa? Como se relacionam com o0s
principais stakeholders da organizacdo? Como
sdo remunerados? Como o0s comités do
conselho tém funcionado? Como 0S novos
conselheiros sdo selecionados? Como o
conselho mitiga os conflitos de interesses?

Além de proporcionar elevada visibilidade
sobre seu funcionamento, o conselho deve
estabelecer canais de comunicacado com os
principais stakeholders da organizacao a
fim de capturar suas percepcdes e ouvir
suas demandas de maneira estruturada.

Composicao do

Conselho

A

Nl Implicacao #8: Equilibrio entre
%//I\\\i\‘ experFlAse fam tem‘?\s emergentes e
experiéncia setorial

W

Para discutir com a devida qualidade os temas
emergentes do Século XXI, é preciso novas
expertises no conselho voltadas
principalmente para as questées humanas e
tecnoldgicas.

Em particular, os conselhos deverdo cada vez
mais selecionar membros com expertises em
temas como cultura organizacional, capital
humano, lideranca, tecnologias digitais, ciéncia
de dados, seguranca cibernética, questbes
sociais e ambientais.
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Isso ndo significa, contudo, que as
experiéncias tradicionalmente demandadas
pelos conselhos em temas como financas,
direito, contabilidade e gestdo executiva, se
tornarao irrelevantes.

O importante é achar o equilibrio entre
expertises em temas emergentes e
experiéncia setorial, financeira e de gestao.
Sobretudo, é preciso que conselho avalie
regularmente se possui o capital humano
adequado para cumprir suas
responsabilidades e agregar valor a
organizacao.

§§\\I////— Implicacao #9: Diversidade com

=

=z

7///|\\\\§: inclusdo e familiaridade

Isso ndo significa, contudo, que as
experiéncias tradicionalmente demandadas
pelos conselhos em temas como finangas,
direito, contabilidade e gestdo executiva, se
tornardo irrelevantes.

O importante é achar o equilibrio entre
expertises em temas emergentes e experiéncia
setorial, financeira e de lideranca. Sobretudo,
€ preciso que conselho avalie regularmente se
possui o capital humano adequado para
cumprir suas responsabilidades e agregar
valor a organizacao.

Presidéncia do

Conselho

Implicacao #10: De um enfoque
< cerebral e litargico para um enfoque
humano e cultural

Iniciar um processo de mudanca em habitos
arraigados no conselho requer lideranca. O
presidente do conselho é o maestro do érgéo e
tem um papel fundamental nesse processo.

Cabe a ele ou ela deixar de ter um papel
eminentemente cerebral e litargico para se
concentrar mais nos aspectos culturais e
humanos do érgéo.

"A questao cultural é
fundamental: o conselho
precisa ter uma cultura
plenamente alinhada a cultura

idealizada para a organizacao,
de maneira a servir como
referéncia para a gestao."

Isto significa liderar os conselheiros por meio
da persuasdo e exemplo para que ‘0 Orgao
tenha a cultura desejada, relacionamentos
saudaveis, um ambiente emocionalmente
positivo e foco no aprendizado e
aprimoramento continuos.

Se o conselho deseja, por exemplo, que a
organizagdo tenha uma cultura de respeito as
divergéncias, civilidade e transparéncia, entao
deve praticar esses comportamentos entre
seus membros e na relacdo com o0s
executivos.



\\\\ -
Az virtuous

—

7///|\\\\§ company

Outra atribuicdo cada vez mais exigida do
presidente do conselho é a capacidade de
estabelecer conversas francas com os
conselheiros que vém apresentando um
desempenho aquém do esperado.

obviamente de uma

Trata-se guestéo
extremamente delicada, postergada pela
maioria dos conselhos devido a relacao de
amizade e muitas vezes até de deferéncia
entre os pares do 6rgédo (via de regra, pessoas
de destaque que alcancaram sucesso
profissional).

\
i,

=

Para concluir:

O papel do conselho tem sido tradicionalmente
associado a supervisao da gestdo, definicao
da estratégia e monitoramento de sua
execugao.

Em um mundo cada vez mais transparente e
volatil, essas atribuicbes tendem a ter
relevancia- menor. De um lado, as novas
tecnologias permitem supervisionar a gestéo e
0s numeros em tempo real de diferentes
maneiras.

Do outro, a busca por prever e controlar o
futuro que caracteriza o0s processos de
planejamento estratégico tem agregado cada
vez menos valor em mercados imprevisiveis.

Logo, para se manterem sintonizados com o0s
novos tempos, os conselhos precisam evoluir
em relacdo ao seu papel, funcionamento e
composicao.

Como tenho enfatizado ha anos, o foco no
fator humano dever4d ser cada vez mais
preponderante, exigindo o aporte de novas
competéncias e experiéncias pelos
conselheiros.

Para agregar valor no Século XXI, os
conselhos precisardo cada vez mais
procurar assegurar que suas organizacoes
sejam orientadas para um propédsito maior,
que as decisdes diarias sejam pautadas por
valores soélidos e que os executivos exibam
um comportamento ético alinhado a cultura
desejada.
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no Século XXI" e “Governanca corporativa: o
Essencial para Lideres”.

Favor citar este relatério como:

Di Miceli da Silveira, A. (2020). “Uma agenda
para os Conselhos de Administragdo nos anos
2020: Megatendéncias do mundo P4s-COVID 19
e suas 10 implicacbes para os Conselhos de
Administracdo”. Relatério da Virtuous Company
Consultoria e Educacdo Executiva. Disponivel
em www.virtuouscompany.com

§\I@ virtuous
////I\\\\§~ company

WWW.virtuouscompany.com



