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DIAGNOSTICO E ANALISE DAS
COMPETENCIA§ DOS CONSELHEIROS DE
ADMINISTRACAO

Diagnosing and analyzing of board directors’ competences

Diagnéstico y andlisis de las competencias de los consejeros de Administracion

RESUMO

Um dos problemas-chave ao se estruturar um conselho de Administracdo é arquitetar o perfil de compe-
téncias dos membros do conselho. Este estudo parte da teoria de competéncias para analisar o escopo
de competéncias individuais dos conselheiros de Administracdo. Procura-se responder: Quais sdo as
competéncias requeridas aos conselheiros de Administracdo em empresas de capital fechado? Quais
caracteristicas dos conselheiros podem ser prejudiciais a performance do préprio conselheiro e, em
Gltima instancia, do conselho como 6rgao colegiado e da empresa? Para isso, foi feito um estudo com o
método de grounded theory, baseado em entrevistas com 12 conselheiros de Administracdo de empre-
sas de capital fechado, que possuem no minimo cinco anos de experiéncia como conselheiros e extensa
carreira como executivos da alta Administracdo. As proposi¢des e modelo teérico proposto apontaram
um conjunto maior de competéncias comportamentais com relagdo as competéncias técnicas, o que
complementa os estudos anteriores sobre o tema.

PALAVRAS-CHAVE | Governanga corporativa, competéncias, conselho de Administragdo, grounded
theory, competéncias comportamentais.

ABSTRACT

A key issue when assessing a board of directors’ composition is defining the profile of directors’ desira-
ble competences. This study follows competence theory to analyze the role of individual competences of
board directors. We aim to answer the following questions: which are the required competences of board
directors in non-listed companies, and what characteristics might lead to poor individual performance
and adversely affect a board’s overall performance. To investigate these questions, a grounded theory-

-based study was conducted involving interviews with twelve board directors who had at least five years

of experience as directors and extensive careers as top management executives. Results of the study led
to a theoretical model which identifies a set of behavioral competences that add to previous studies on
this subject.

KEYWORDS | Corporate governance, competences, boards of directors, grounded theory, behavioral
competencies.

RESUMEN

Uno de los problemas clave al estructurar un consejo de Administracion es disefiar el perfil de competen-
cias de los miembros del consejo. Este estudio parte de la teoria de competencias para analizar el alcance
de las competencias individuales de los consejeros de Administracdo. Se trata de responder: ; Cudles son
las competencias requeridas de los consejeros de Administracion en empresas de capital cerrado? ; Qué
caracteristicas de los consejeros pueden ser perjudiciales para la performance del propio consejeroy, en
dltima instancia, del consejo como érgano colegiado y de la empresa? Para ello, se realizé un estudio con
el método de grounded theory, basado en entrevistas con 12 consejeros de Administracion de empresas
de capital cerrado que poseen, como minimo, cinco afios de experiencia como consejeros y una extensa
carrera como ejecutivos de la alta Administracion. Las proposiciones y el modelo tedrico propuesto indi-
caron un conjunto mayor de competencias comportamentales con relacion a las competencias técnicas,
lo que complementa los estudios anteriores sobre el tema.

PALABRAS CLAVE [ Gobernanza corporativa, competencias, consejo de Administracion, grounded theory,
competencias conductuales.
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INTRODUCAO

No ambiente do sistema da governanca corporativa, os conselhos
de Administracdo assumiram um papel significativo nos dltimos
anos (Anderson, Melanson, & Maly, 2007). Uma das questdes-
chave para se estruturar um conselho de Administracdo é a
escolha dos conselheiros; essa escolha deveria basear-se
na correta composi¢cao de competéncias do conselho de
Administracdo nas empresas (Morilha, 2014).

0 conselho de Administracdo é um 6rgdo fundamental
da governanca corporativa — tema que assumiu importancia na
medida em que mais empresas envolviam-se em escandalos
corporativos e o mercado passava por uma crise de confianga
nas organizagoes (Child & Rodrigues, 2003). Isso gerou uma
demanda maior por melhores competéncias do alto escaldo da
empresa — 0 que poderia acarretar melhores decisdes tomadas
e, por consequéncia, a perenidade das organiza¢des (Hambrick
& Mason, 1984).

A defini¢do classica de competéncia veio do artigo seminal
de McClelland (1973), segundo o qual a competéncia extrapola
os conhecimentos que uma pessoa pode possuir para englobar
também suas habilidades, que sdo os conhecimentos colocados
na pratica e atitudes que sao resultados da somatéria do
conhecimento e habilidades. A afirmacao, no entanto, é de dificil
conceitualizacao, devido as suas raizes oriundas de diferentes
vertentes filosoéficas, cientificas e epistemolégicas. Para esse
estudo, define-se competéncia como o conjunto de caracteristicas
doindividuo relacionadas a entrega de valor para a organiza¢ao
(Dutra, 2002). O foco deste trabalho compreende o conselheiro
que atua em empresas de capital fechado.

Existe uma grande quantidade de estudos dedicados a
personalidade do CEQ nas organiza¢des (Nadkarni & Herrmann,
2010; Resick, Whitman, Weingarden, & Hiller, 2009), mas o mesmo
esforco ainda nao foi feito para os conselhos de Administracao.
As competéncias dos conselheiros comegaram a ser estudadas na
Gltima década, como em Collins, (2004), Charan, Useem e Carey,
(2014), e Morilha, (2014), mas ainda se sabe pouco sobre elas.

Considerando o exposto anteriormente, este estudo tem
por objetivo identificar e analisar as competéncias individuais
para os conselheiros de Administracao. O foco deste estudo esta
nos conselheiros de empresas de capital fechado.

Procura-se responder as seguintes questdes de pesquisa:

QP1: Quais sao as competéncias dos conselheiros de
Administracao em empresas de capital fechado?

QP2: Quais sao as caracteristicas dos conselheiros que
podem ser prejudiciais a performance do conselheiro e, em Gltima
instancia, do conselho como 6rgao colegiado e da empresa?
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Ao responder a essas questdes de pesquisa, pretende-se
também propor um modelo qualitativo que identifique categorias
de competéncias requeridas aos diferentes perfis de conselheiros.

Para atender aos objetivos propostos, foi realizado um
estudo com o método de grounded theory, baseado em entrevistas
com 12 conselheiros de Administracdo de empresas de capital
fechado, que possuem no minimo cinco anos de experiéncia
como conselheiros e extensa carreira como executivos da alta
Administracao.

Espera-se, ao final deste estudo, contribuir com o processo
de arquitetura e constituicao de conselhos de Administracao de
maior competéncia e para o estudo da governanca corporativa,
com o melhor entendimento das competéncias essenciais dos
conselheiros de Administracao.

REFERENCIAL TEORICO

O conselho de Administracdo é entendido como o principal
componente do sistema da governanga corporativa, e seu papel
é ser o elo de relacionamento entre a propriedade e a gestao
(Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa [IBGC], 2015).
Este é um 6rgdao mais comum em empresas de grande porte,
e especialmente naquelas de capital aberto, para as quais é
obrigatoério.

Entre as principais discussdes que o conselho de
Administracao deve abordar, estao aquelas relacionadas a, por
exemplo, exigéncias dos acionistas quanto ao desempenho da
organizacdo e atenc¢do a prestacdo de contas (Sonsini, 2011).

Embora as competéncias do conselheiro de Administracdo
nao tenham sido extensamente pesquisadas, outras
caracteristicas da formag¢ao do conselho sao muito exploradas,
como o tamanho ideal do conselho (Yermack, 1996).

Esse é um assunto controverso, ja que a escolha dos
conselheiros seria fortemente influenciada pelas caracteristicas
da empresa onde o conselho atuaria. Por exemplo: empresa de
controle unifamiliar, multifamiliar ou mesmo de arranjo misto tem
caracteristicas de neg6cios e demandas diferentes, que podem
influenciar a escolha de diferentes tipos e perfis de conselheiros
e de diretores, para atender necessidades da governanca (Sur,
Lvina, & Magnan, 2013).

Assim, os estudos anteriores trazem uma ampla gama de
discussoes sobre como o conselho de Administracao deveria
ser formado — em termos de tamanho, perfis de conselheiros
e diferencas das empresas — mas nao se sabe ainda muito
sobre quais caracteristicas pessoais esses conselheiros
deveriam apresentar. E nesse contexto que se escolheu o foco
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das competéncias individuais para se tratar dos conselhos de
Administracao.

Competéncias

0 conceito de competéncia tem sido utilizado em diferentes
contextos — macro e micro — e com diferentes abordagens, o que
confere a ele complexidade na sua defini¢ao e operacionalizagao.

Nos contextos macro e micro, competéncia pode ser
entendida como caracteristica inerente ao individuo (campo
micro) e inerente a organizacao (campo macro). Esse dltimo
refere-se ao campo da Estratégia Organizacional, no qual
o termo competéncia aparece derivado da escola de visao
baseada em recursos (Lado & Wilson, 1994). Nesse contexto
macro, o termo comumente utilizado é o de competéncia
essencial, que se refere aos principais recursos da organiza¢ao
que a diferenciam dos concorrentes e sao dificeis de imitar
(Prahalad & Hamel, 1990).

No contexto micro — tratado neste estudo — a competéncia
é analisada no nivel do individuo. Assim, competéncia passa a
seruma caracteristica do individuo em si, e ndo da organizagao.
No entanto, existe uma ligacdo entre as competéncias individuais
e as competéncias essenciais da organizacdo: de maneira
simplificada, as competéncias essenciais da organizagao se
desdobrariam em competéncias organizacionais, tais como
competéncias das areas de Negdcios, e, a partir daf, seria possivel
fazer o inventario do que se é esperado dos individuos que
trabalham nessa organizagao, em virtude da propria estratégia
da organizacao e suas competéncias essenciais (Brandao et al.,
2008). Essa, embora seja intuitiva, ndo é uma tarefa simples, e os
estudos anteriores mostram que ha muita subjetividade envolvida
ao se traduzirem estratégias organizacionais em competéncias
individuais, e esse link pode se perder no caminho (Fleury &
Fleury, 2004).

No nivel micro, o das competéncias individuais, ainda, o
tema recebeu influéncias de diferentes escolas e abordagens, o
que torna complexa sua operacionalizagao.

Uma das origens do estudo das competéncias individuais
foi na Psicologia, em trabalhos que embasavam a necessidade
de identificar e selecionar os melhores profissionais para as
organizacdes, como no estudo seminal de McClelland (1973).
As organizacdes, nessa época, faziam usualmente a selecao
de profissionais com base no quociente de inteligéncia ou
na sua experiéncia profissional. McClelland questionou essa
abordagem — para ele, além da inteligéncia, que ele chama de

“conhecimento”, os profissionais adequados possuem também
habilidades, que sao a capacidade de colocar o conhecimento
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em prética e atitudes, a vontade de colocar suas habilidades em
pratica, ou por meio de comportamentos adequados. Ele definiu
competéncia como o conjunto de conhecimentos, habilidades
e atitudes, definicao que ficou conhecida pelo acrénimo CHA.

Os estudos das competéncias individuais foram também
difundidos na Franca, onde Zarifian & um dos expoentes. O autor
trabalha com a ideia de que a competéncia de um individuo s6
faz sentido se for expressa dentro de uma situagao aplicavel, seja
na empresa onde trabalha ou em outro contexto (Zarifian, 2012).
A competéncia ocorre, portanto, na encruzilhada entre o que a
empresa (ou sociedade) demanda e o que as pessoas podem
oferecer. Isso tem algumas implica¢des sobre o conceito de
competéncia. Primeiramente, a competéncia depende da entrega

— nao é suficiente que um individuo seja bom em determinada
coisa, mas ele também precisa colocarisso em pratica e agregar
valor a organizagao onde atua. Em segundo lugar, a competéncia
varia conforme as necessidades das organizagdes, que sao
mutaveis conforme sua estratégia muda ao longo do tempo e
das variacdes de competicao e ambiente em que a organiza¢ao
se encontra.

Considerando-se, entdo, que a competéncia representa
entrega do individuo, agregando valor a organizacdo onde
atua e, consequentemente, as competéncias organizacionais
e essenciais da empresa, isso pressupde um sistema de gestao
por competéncias que objetive selecionar profissionais com
as competéncias demandadas pela organizacao, incentivar o
desenvolvimento dessas competéncias e avaliar o desempenho
dos individuos com base nelas, como o sistema que algumas
empresas tém adotado (Albuquerque & Oliveira, 2010).

Assim, o mapeamento das competéncias deveria
considerar as caracteristicas das organiza¢des que demandam
tais competéncias (Branddo & Babry, 2005). As competéncias
mapeadas, entdo, tém seu uso nas politicas de selecao,
treinamento, compensac¢do e avaliacdo do desempenho,
que passam a ser alinhadas as competéncias essenciais
das organizacdes. Por exemplo, existe uma relacdao de
interdependéncia entre a gestao por competéncias e a gestao
de desempenho, podendo complementar-se em um contexto
mais amplo de gestdo organizacional — gestao de desempenho
baseada nas competéncias (Brandao & Guimaraes, 2001).

E esse mapeamento que este estudo pretende desenvolver,
considerando as necessidades que as organizagdes de capital
fechado possuem com relagao aos seus conselheiros de
Administracao e que, a partir do rol de competéncias esperadas
desses conselheiros, é possivel direcionar os esforcos
para selecionar, remunerar e avaliar o desempenho desses
conselheiros.
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Competéncias dos conselheiros de Administracao

O capital intelectual da empresa é gerado nao somente pelos
funcionarios dela, mas também pelos agentes reguladores,
como o conselho de Administracdo, por meio das competéncias
dos conselheiros e dos relacionamentos que eles possuem
(Berezinets, Garanina, & Ilina, 2016).

Os conselheiros independentes sdao importantes agentes
do sistema de governanca corporativa. Sua presenca é peca-
chave para a reducdo do problema de agéncia. Analisando
holisticamente, deve-se verificar o capital intelectual do
conselheiro, o seu conhecimento sobre a companhia como a
histéria e constituicao da empresa e seus envolvimentos legais.
Elementos como comportamento do conselheiro também devem
ser levados em conta (Nicholson & Kiel, 2004).

Muito embora as caracteristicas que um conselheiro
deveria possuir para desempenhar melhor sua funcao fagcam
parte de c6digos de governanca corporativa tradicionais, o estudo
académico das competéncias dos conselheiros de Administracdo
é mais recente,. Sabe-se que a experiéncia profissional e
formacdo do conselheiro influenciam as politicas de divulgacao
de informacdes e transparéncia das organizagdes (Enache,
Parbonetti, & Srivastava, 2015), 0 que denota a relevancia desse
tema para c6digos de governanca.

Por exemplo, o cédigo do IBGC apresenta uma lista
de caracteristicas que fazem parte da qualificacdo minima
para um conselheiro. De acordo com o 6rgao (IBGC, 2015),
o conselheiro precisa no minimo ter: alinhamento com os
valores da organizac¢do e seus c6digos de conduta, capacidade
de defender seu ponto de vista a partir de julgamento
préprio, disponibilidade de tempo e motivacao; deve, ainda,
adicionalmente possuir: visdao estratégica, conhecimento das
melhores praticas de governanca corporativa, capacidade de
trabalho em equipe, capacidade de ler e entender os relatdrios
financeiros, nogdes de legislacao societaria e percepgao do
perfil de risco da organizagao.

0 que se nota na abordagem dada pelo c6digo de
melhores praticas o IBGC é que existe um rol de conhecimentos
técnicos que fazem parte da formagao do conselheiro. Estudos
cientificos também relacionaram uma parcela significativa de
conhecimentos técnicos na formacdo do conselheiro. Cocks et
al. (2015) basearam-se em um levantamento de autoavalia¢cdes
dos proprios conselheiros, que indicaram que estes precisam
ter as seguintes competéncias: entender a estratégia da
empresa, conhecer procedimentos legais, habilidades de
lideranca e trabalho em equipe, e grau de comprometimento
do conselheiro. No entanto, além dos conhecimentos técnicos
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sobre estratégia e legislagdao, mesmo esses estudos ja denotam
um componente comportamental importante, tal como o
trabalho em equipe.

Esse alinhamento entre competéncias comportamentais
e técnicas foi também base do modelo de Hambrick et al. (2015).
Eles argumentaram que a capacidade de monitoramento eficiente
da empresa é maior quando os conselheiros possuem certas
qualidades, como independéncia, conhecimento no campo da
empresa onde atuam, habilidade de devotar tempo e atencao
adequados, e motivacao.

Como uma etapa preliminar do presente estudo,
buscou-se identificar, nos estudos cientificos sobre conselheiros,
caracteristicas que fossem possiveis competéncias.

0 conselho de Administragao deve atuar com equilibrio, no
sentido de perceber os momentos em que necessita estar mais
ativo na empresa e os momentos em que deve apenas monitorar.
0 conselho, dependendo de sua atuac¢do, pode ajudara empresa
atersucesso, mas pode também fracassar junto com ela (Charan
etal., 2014).

Para que um conselheiro possa agregarvalor ao colegiado
ou ainstituicdo, ele deve primeiramente conhecer os seus limites
e as suas competéncias que podem ser (teis nessa relagao
de aconselhamento. Deve também entender quais as reais
motivacdes que foram determinantes para ser escolhido para
exercer tal fungdo (Morilha, 2014).

Entre os fatores que podem interferir na eficiéncia do
conselheiro, estdo a dificuldade de estabelecer um relacionamento
com seus pares e a dificuldade de estabelecer um limite a sua
necessidade de informacdo. Esse fator pode ser um impeditivo
a tomada de decisdo, pois o conselheiro podera interessar-se
em receber mais informacdes sobre 0 assunto unicamente para
atender a sua curiosidade pessoal (Collins, 2004).

Foram listadas também, como competéncias dos
conselheiros, a identificacdo do compromisso profissional, a
utilizacao de coeréncia na averiguacao dos fatos, bem como
compartilhamento da responsabilidade (Lucas et al., 2009).

Algumas competéncias listadas pelos préprios
conselheiros sdo: integridade, neutralidade, responsabilidade,
criticidade, idoneidade (Aragdo, 2003).

A competéncia de saber conversar de maneira objetiva
é listada como a mais importante para os conselheiros; outras
competéncias citadas foram em relagdo a conhecer as leis
necessarias para o trabalho (Andre, 2010).

Yoshikawa e Hu (2015) propuseram que a clareza que
o conselheiro tem sobre seu papel na organizacdo pode estar
relacionada a um comportamento ético e colaborativo desse
conselheiro na empresa.

ISSN 0034-7590



ARTIGOS | DIAGNOSTICO E ANALISE DAS COMPETENCIAS DOS CONSELHEIROS DE ADMINISTRAGCAO

Artur Carlos das Neves | Paulo Urbani Carvalhinha | Patricia Morilha Muritiba | Sergio Nunes Muritiba

Competéncias dos conselheiros independentes, em dois estudos de caso, foram: habilidade de entender questdes de
governanca, habilidade de apresentar as preocupag¢des dos acionistas, habilidade de prover visdo estratégica, habilidade de
controlar projetos, conhecimento especifico das opera¢des da empresa, habilidade de mitigar riscos ambientais e sociais, habilidade
analitica de relatdrios de contabilidade social (Alshareef & Sandhu, 2015).

0 agrupamento das competéncias desses estudos citados encontra-se no Quadro 1.

Quadro 1. Quadro teoérico

(Lucas, (Charan, (Hambrick,
- . . . . (Alshareef | (Cocks
. (IBGC, | (Aragdo,| Ldcio, | (Andre,| Useem, | (Morilha,| Misangye,| (Yoshikawa
Competéncia ) & Sandhu, | etal.,
2015) | 2003) &Sa, | 2010) | &Carey,| 2014) & Park, | & Hu, 2015)
2015) 2015)
2009) 2014) 2015)
Conhecimentos de financas,
contabilidade e aspectos X X
juridicos
Conhecimentos dos negdcios
R X X X X
da organizacao
Conhecimentos dos mercados X
nacional e internacional
Contatos de interesse da X
organizacgao
Alinhamento com os valores da
organizacao e seus codigos de X X
conduta
Capacidade de defender seu
ponto de vista a partir de X X
julgamento préprio
Motivac¢ao X X
Visdo estratégica X X X
Conhecimento das melhores X X
praticas de GC
Capacidade de trabalho em X X
equipe
Nocgdes de legislagao societaria X X
Percepcao do perfil de risco da X X
organizacgao
Equilibrio X
Lideranca X X
Saber ouvir X
Saber lidar com a ansiedade X
Compromisso profissional X X X
Coeréncia na averiguacao dos X
fatos
(continua)
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Quadro 1. Quadro teérico

(continuagao)

(Lucas, (Charan, (Hambrick,
- .. . . . (Alshareef | (Cocks
. (IBGC, | (Aragdo,| Ldcio, | (Andre,| Useem, | (Morilha,| Misangye,| (Yoshikawa
Competéncia ) & Sandhu, | etal.,
2015) | 2003) &Sa, | 2010) | & Carey, | 2014) & Park, | & Hu, 2015)
2015) 2015)
2009) 2014) 2015)
Compartilhamento de X X
responsabilidades
Integridade X
Idoneidade X
Urgéncia e criticidade X
Saber conversar X
Independéncia X
Clareza de seu papel na X
organizagao
Representar as preocupagdes X
dos acionistas
Controle de projetos X

A sintese da literatura apresentada no Quadro 1 mostra
duas caracteristicas importantes para a atual pesquisa. Primeiro,
uma das fontes que mais relaciona competéncias dos conselhos é
01BGC (2015), que ndo é uma fonte tedrico-cientifica, mas sim um
6rgdo regulamentador da area. Optou-se por deixa-lo relacionado
no quadro tedrico a titulo de comparag¢ao com os resultados
dos estudos anteriores, que possuem menor amplitude de
competéncias. Em segundo lugar, nota-se que os estudos
anteriores encontrados nao possuem muitas competéncias
repetidas — o que denota o baixo nivel de saturacdo tedrica
obtida pelos estudos anteriores da area e a necessidade de se
desenvolverem mais estudos robustos sobre o assunto.

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para atender aos objetivos deste trabalho, foi escolhido o método
da grounded theory, que se trata de um método indutivo no qual
o pesquisador busca o desenvolvimento de teoria a partir de uma
pesquisa qualitativa (Strauss & Corbin, 1997).
Internacionalmente, esse método ja é um dos mais
usados na pesquisa qualitativa, e vem crescendo muito seu
uso em estudos nacionais. Esse método foi desenvolvido pelos
sociblogos Glaser e Strauss (1967), sendo um dos métodos mais
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recomendados porjournals de grande impacto como o Academy
of Management Journal, que, inclusive, publicou em um editorial
especifico o fomento da sua utilizagdo para a geracao de bons
estudos qualitativos (Pratt, 2009).

A grounded theory € um método qualitativo que pode ser
bastante utilizado nas ciéncias sociais (Martin & Turner, 1986).
0 seu diferencial em relacdo a outros estudos qualitativos é que
nele se usam os elementos: conceitos, categorias e proposi¢oes.
No momento em que se analisam os dados coletados, eles
indicam a existéncia de conceitos e conjuntos de conceitos
que sao agrupados em categorias; isso permite ao pesquisador
relacionar as categorias obtidas com a teoria, o que lhe possibilita
a gerar proposicdes (Charmaz & Belgrave, 2012).

Anteriormente a coleta de dados, foi realizada uma
revisdo da literatura, buscando identificar quais competéncias
essenciais sdo comumente requisitadas para o exercicio do
papel de conselheiro de Administragao. No entanto, para que
o0 entrevistado possa expressar-se espontaneamente sobre
determinado assunto, o roteiro de entrevista em grounded theory
é normalmente composto por questdes abertas. As pesquisas
foram conduzidas mediante a utilizacao de um protocolo de
entrevista semiestruturada com perguntas abertas e relacionadas
com os objetivos deste trabalho, conforme apresentado no
Quadro 2.
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Quadro 2. Protocolo de entrevista

Questdes de pesquisa

Questdes da entrevista

QP1. Quais sao as competéncias dos conselheiros de Administracao
em empresas de capital fechado?

Quais, na sua opiniao, sdo as principais competéncias do
conselheiro e do conselho em empresas familiares (cite a
competéncia, uma explicacao sobre ela, e 0 porqué da relevancia
dessa competéncia, exemplos etc.)

QP2. Quais sao as caracteristicas dos conselheiros que podem ser
prejudiciais a performance do conselheiro e, em Gltima instancia, do
conselho e da empresa?

Quais sdo, na sua opinido, os pontos negativos, ou gaps de
competéncia que podem atrapalhar e afetar negativamente a
performance do conselheiro, e, em (Gltima instancia, do conselho e
da empresa?

Escolha da amostra tedrica

O universo do estudo compreende conselheiros que atuam
em empresas de capital fechado brasileiras. Para compor a
amostra desta pesquisa, foram selecionados, por conveniéncia,
12 conselheiros que atuam em empresas brasileiras de capital
fechado, de diferentes portes e estruturas societarias familiares
ou multifamiliares.

0 tamanho do universo de estudo é de dificil delineamento.
No entanto, esta € uma pesquisa qualitativa, e o objetivo do
estudo é contribuir com a proposi¢cdo de modelos que possam
sertestados em futuros estudos utilizando método de grounded
theory, e ndo tem como objetivo construir novas teorias com
o0 menor erro amostral possivel. Nesse caso, a amostra do
universo precisa ter representatividade na teoria estudada, o
que é chamado de theoretical sampling, independentemente
de ser representativa do universo (Breckenridge & Jones, 2009).

A amostra de conselheiros de Administracdo considerada
para este estudo foi selecionada por conveniéncia, visto a
possibilidade de realizagao de entrevistas, que foram conduzidas
pessoalmente com cada membro da amostra. Aamostra considerada
nao é representativa do universo de estudo e devera ser reavaliada,
para que se obtenham dados e informagdes que respondam as
questodes de pesquisa tedricas. Por outro lado, no procedimento de
grounded theory, a amostra ndo deve visar a representatividade, mas
sim a coeréncia teérica com o fendmeno estudado — o que pode ser
chamado de “amostra tedrica” (Stern, 1980). Esse tipo de amostra —
como é o caso deste estudo — deve ser capaz de prover informagdes
valiosas sobre o fendmeno em observagao.

Procedimentos de coleta de dados

A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas e teve como
objetivo obter respostas com o maior volume de informacdes e
detalhes possivel sobre 0 assunto. Essas entrevistas objetivam
obterinformacdes que ajudem a construir uma analise qualitativa
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a partir de um roteiro semiestruturado, que foi classificado por
Bardin (2011) como entrevistas semidiretivas.

Parry (1998) prop6s que as pesquisas de diagndstico de
competéncias poderiam basear-se em perguntas abertas que
tomassem como base a percepc¢ao de especialistas no assunto
para o levantamento das competéncias. Esse foi o procedimento
utilizado neste estudo.

As entrevistas foram previamente agendadas com o0s
conselheiros, conduzidas pessoalmente e também gravadas,
com autorizacdo do entrevistado. Essas grava¢des possibilitam
gue as entrevistas sejam transcritas e analisadas de maneira
individual e comparadas de modo coletivo. As entrevistas tiveram
duracao média de 35 minutos.

Procedimentos de analise dos dados

0 procedimento de anélise de dados foi realizada por codificagao,
que é uma técnica que compde os pilares da grounded theory
(Strauss & Corbin, 1997). Os dados e conceitos analisados nas
entrevistas foram as competéncias requeridas aos conselheiros
de Administracao em empresas de capital fechado.

As entrevistas foram transcritas literalmente, e isso gerou
um documento de 35.680 palavras. Descontando-se trechos da
entrevista que tratavam de assuntos diversos ndo relacionados com
o tema, além de trechos de falas do entrevistador, chegou-se a 18.756
palavras, das quais 9.500 palavras foram trechos efetivamente
codificados para fins de levantamento das competéncias.

Para analise do material coletado, foram utilizadas duas
técnicas de codificacdo: cédigo seletivo e cddigo aberto. Na
técnica de codigo seletivo, os codigos foram selecionados por
blocos segundo os procedimentos dessa técnica. Na técnica
de c6digo aberto, os codigos foram gerados pelo pesquisador.
Essa técnica possui confiabilidade a partir do momento em
que dois ou mais pesquisadores conferem esses c6digos.
Esse procedimento foi aplicado neste estudo — procedimento
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chamado de inter rater reliability (Singleton & Straits, 1999) —
foi feita a validagdo dos codigos por trés pesquisadores, e a
atribuicao de categorias foi finalizada apenas quando se obteve
consenso entre os trés. Também buscou-se adequar a redagao das
competéncias a taxonomia dos objetivos educacionais de Bloom
(Rodrigues, 1998). Esse procedimento visa facilitar a descri¢ao
das competéncias de modo a favorecer sua mensuracao.

Apé6s a codificagao das informagdes, foi realizada a
compara¢do com a teoria existente, de maneira a elaborar um modelo
tedrico suportado na relacdo entre os dados obtidos. Buscou-se, no
questionamento aos entrevistados, identificar competéncias que se
relacionassem positivamente com a performance do conselheiro, e
outros fatores que tivessem relagao negativa com tal performance.
De posse das informacdes analisadas, propde-se um modelo tedrico
que apresenta as proposi¢des do estudo graficamente, ao final da
apresentacgdo e analise dos resultados.

APRESENTACAO E ANALISE DOS
RESULTADOS

Foram entrevistados 12 conselheiros membros de conselhos de
Administracao com idade média de 59 anos, contando entre 52 e
67 anos. Dos 12 entrevistados, apenas um era do sexo feminino.

Tabela 1. Competéncias do conselheiro de Administracao

Quanto a experiéncia da amostra em conselhos de
Administracao, verifica-se que sao todos conselheiros experientes
que possuem, em média, 12 anos de experiéncia.

No que se refere a formagao académica dos entrevistados,
40% tém sua formacdo em administracdo de empresas, 20%,
em ciéncias contabeis, 20%, em engenharia, 13%, em direito e
7%, em economia.

No que se refere as principais experiéncias e cargos
ocupados anteriormente pelos entrevistados, houve destaque
para os cargos de gestor de empresas de consultoria, com 37%,
e CEO, com 27%

Quanto ao nlmero de conselhos nos quais os entrevistados
estavam atuando nesse momento, observa-se que a maioria
(84%) esté entre dois e trés conselhos, e 8% atuando em seis
conselhos. Oito por cento deles ndo estao atuando em conselhos
de Administracdao, mas sim em comité de auditoria.

Competéncias dos conselheiros de
Administracao

A primeira questdo de pesquisa visava identificar as competéncias
dos conselheiros de Administracdo em empresas de capital
fechado.

ATabela 1 apresenta os resultados codificados da analise
para essa questao.
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(continua)
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Tabela 1. Competéncias do conselheiro de Administracdo (continuagdio)
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(continua)
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Tabela 1. Competéncias do conselheiro de Administra¢ao

(conclusao)

Competéncias do
conselheiro de
Administragcao

Competéncia:
Técnica (T)
Comportamental (C)
Conselheiro 1
Conselheiro 2
Conselheiro 3

Conselheiro 4
Conselheiro 5
Conselheiro 6
Conselheiro 7
Conselheiro 8
Conselheiro 9
Conselheiro 10
Conselheiro 11
Conselheiro 12

Considerar as expectativas
dos acionistas com relacao
aos conselheiros ao tomar
decisdes

Julgar e recomendar
considerando sempre
o melhor interesse da
companhia

1.7

10.2

Capacidade de criticar,
C desenvolver e adaptar o
sistema de GC da empresa

75

Preparar-se previamente
para as reunioes

8.3

Na Tabela 1, estdo relacionadas as competéncias que
os entrevistados apontaram como criticas ao conselheiro de
Administracao e, nas colunas ao lado, constam assinalados
quais foram os entrevistados que mencionaram as competéncias.
Por exemplo, a competéncia “Capacidade de adaptar-se para
tomada de decisdao em colegiado” foi mencionada por quatro
dos entrevistados.

Foi feita també&m uma classificacdao das competéncias
em duas categorias: competéncias técnicas e competéncias
comportamentais. Competéncias técnicas sdo aquelas que
derivam de conhecimentos e habilidades técnicos, e as
comportamentais sao as que se referem a caracteristicas de
personalidade ou atitude.

Nas células que marcam os entrevistados que
mencionaram cada competéncia, estdo c6digos (tais como
1.1, 1.2). Esses codigos se referem a frases, ditas pelos
entrevistados, que exemplificam cada uma das competéncias.
As frases foram codificadas seguindo o mneménico X.Y — de
identificacao, onde:

X: Primeiro ndmero — que indica o c6digo do profissional
entrevistado.

Y: Segundo nimero — o qual indica a sequéncia numérica
das frases coletadas desse entrevistado.
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Foram identificadas 21 competéncias do conselheiro.
Destas, 16 competéncias sdao comportamentais e cinco
competéncias sdo técnicas.

A anélise das competéncias mostrou que a competéncia
mais frequente nas entrevistas foi “Desenvolver visao
generalista, sistémica e orientada ao negdcio” (Tabela 2). Isso
mostra que os entrevistados esperam que os conselheiros
sejam generalistas, ao invés de técnicos especialistas em
determinada area, como seria o0 caso de um conselheiro com
formacdo e experiéncia em apenas uma area. Essa competéncia
permite aos conselheiros contribuir com a organizagao,
trazendo perspectivas e abordagens diferentes para a
empresa. Ela também ocorreu como uma das competéncias
mais requeridas para o conselho no estudo realizado por Ingley
e Walt (2001).

Em seguida, vem “Demonstrar capacidade de atuar
em grupo de forma cooperativa e colaborativa”, com cinco
observacbes. De acordo com Finkelstein e Mooney (2003),
essa competéncia, no caso dos conselhos de Administracao, é
frequentemente subestimada e, ao mesmo tempo, & uma das
que mais influenciam no desempenho do conselho.

ATabela 2 apresenta a relacdo completa de competéncias
do conselheiro, ordenadas conforme a frequéncia de observagoes.
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Tabela 2. Frequéncia de ocorréncia de citacoes - Competéncias do conselheiro
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P6 C Desenvolver visao generalista, sistémica e orientada ao negécio 9 15,7
P2 C Demonstrar capacidade de atuar em grupo de maneira cooperativa e colaborativa 5 8,7
P1 C Capacidade de adaptar-se para tomada de decisao em colegiado 4 7,0
P5 C Demonstrar comprometimento e determinagdo com o papel de conselheiro 4 7,0
P10 C Questionar e argumentar com atitude corajosa e independente 4 7,0
P15 C Reconhecer e considerar claramente os motivadores da companhia para implantar GC ao tomar decisdes 4 7,0
P8 C Demonstrar habilidades de relacionamento interpessoal, como simpatia, altruismo e tolerancia 3 5,2
P14 T Considerar GC um processo evolutivo 3 5,2
P18 C Considerar as expectativas dos acionistas com relacao aos conselheiros ao tomar decisdes 3 5,2
P4 T Demonstrar conhecimentos praticos sobre conselhos de administracao e GC 2 3,5
P7 C Apresentar e propor solugdes criativas. 2 3,5
P11 T Possuir educagao formal compativel 2 3,5
P17 C Inter-relacionar a experiéncia adquirida no passado com as propostas para o futuro 2 3,5
P19 C Julgar e recomendar considerando sempre o melhor interesse da companhia 2 3,5
P21 T Preparar-se previamente para as reunioes 2 3,5
P3 C Capacidade de mediar e resolver conflitos de maneira proativa e construtiva 1 1,7
P9 C Tomar decisdes com conduta ética 1 1,7
P12 C Reconhecer e considerar o contexto, o setor e a cultura da cadeia de valor — empresa, clientes, fornecedores 1 1
ao tomar decisoes 7
P13 T Conhecer o tema GC 1 1,7
P16 C Demonstrar habilidades de comunicar, ouvir, persuadir e interpretar 1 1,7
P20 C Capacidade de criticar, desenvolver e adaptar o sistema de GC da empresa 1 1,7
57 100

Caracteristicas prejudiciais a performance do conselheiro

A segunda questdo do estudo visa identificar as caracteristicas dos conselheiros que podem ser prejudiciais a sua performance e,
em (ltima instancia, do conselho como 6rgao colegiado e da empresa. A Tabela 3 apresenta o resultado da anélise das entrevistas
para essa questdo. Da mesma forma, as caracteristicas foram classificadas em técnicas e comportamentais.
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Tabela 3. Caracteristicas prejudiciais a performance dos conselheiros
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conselheiro
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Dependéncia emocional do
C i 12.8
status que o cargo proporciona

Na Tabela 3, os c6digos marcados nas colunas a direita indicam as vezes em que os entrevistados citaram as competéncias
e, a0 mesmo tempo, o cddigo atribuido a cada frase.

De maneira semelhante a analise das competéncias dos conselheiros, aqui também ha mais competéncias comportamentais
(quatro) do que competéncias técnicas (apenas uma). Essas competéncias foram codificadas a partir das respostas dos entrevistados.

ATabela 4 mostra as cinco caracteristicas prejudiciais a performance do conselheiro. Nota-se, primeiramente, que nem todos
os entrevistados conseguiram contribuir com essa informacao. Esta € uma das razdes para a menor quantidade de fatores nesse
bloco, quando comparada com aqueles do bloco anterior de competéncias.

Tabela 4. Frequéncia de ocorréncia de citacoes — Caracteristicas prejudiciais a performance dos conselheiros
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P25 C Baixa capacidade do conselheiro em confrontar e questionar 3 37,5
P22 C Apego ao poder conferido a posicdo de conselheiro 2 25,0
P23 C Ego, arrogancia ou sentimento de superioridade no exercicio do papel de conselheiro 1 12,5
P24 T A falta de um programa de educag¢do continuada para o conselheiro 1 12,5
P26 C Dependéncia emocional do status que o cargo proporciona 1 12,5
8 100
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Em ordem de maior frequéncia de observagdes, a Tabela 4 mostra que a caracteristica com maior ndmero de ocorréncias é a

“Baixa capacidade do conselheiro em confrontar e questionar”, seguida de “Apego ao poder conferido a posi¢do de conselheiro”.

E interessante notar que quatro das cinco caracteristicas estdo mais associadas a personalidade do conselheiro ou a sua

postura diante do conselho do que a sua formag¢ao ou capacidade técnica.

Discussao e proposicoes

Com base nos resultados apresentados, foi possivel formular o modelo apresentado na Figura 1.

Figura 1. Modelo tedrico
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O modelo tedrico exposto na Figura 1 propde que, °
enquanto competéncias comportamentais e técnicas influenciam
positivamente a performance do conselheiro, existem
caracteristicas de natureza pessoal que atrapalham essa relacao
positiva: baixa capacidade em confrontar e questionar, apego °
ao poder, ego e arrogancia, falta de educacao continuada e
dependéncia emocional do status que o cargo proporciona.

Alinhadas ao modelo, sdo colocadas a seguir proposi¢des
do estudo que derivaram dos achados da pesquisa. Com relagao as °
competéncias dos conselheiros de Administracdo, propde-se que:

° P1. A atuacdo em grupo de maneira cooperativa e
colaborativa influencia positivamente a performance °
do conselheiro.

o P2. Quanto maior a capacidade de adaptar-se para o
tomada de decisdao em colegiado, maior a influéncia
positiva sobre a performance do conselheiro.
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P3. A capacidade de mediar e resolver conflitos
de maneira proativa e construtiva influencia
positivamente a performance do conselheiro.

P4. Possuir conhecimentos praticos sobre conselho
e governanca corporativa influencia positivamente a
performance do conselheiro.

P5. Demonstrar comprometimento e determinacao
com o papel de conselheiro influencia positivamente
a performance do conselheiro

P6. Visdo generalista, sistémica e orientada ao negdcio
influencia positivamente a performance do conselheiro.

P7. A capacidade de apresentar e propor solugdes
criativas influencia positivamente a performance do
conselheiro.
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° P8. Quanto maior a habilidade de relacionamento
interpessoal, maior a influéncia positiva sobre a
performance do conselheiro.

° Pg9. A conduta ética influencia positivamente a
performance do conselheiro.

° P10. Questionar e argumentar com atitude corajosa e
independente influencia positivamente a performance
do conselheiro.

° P11. A educagao formal compativel influencia
positivamente a performance do conselheiro.

° P12. Respeitara cultura da empresa e sua cadeia de valor
influencia positivamente a performance do conselheiro.

° P13. Conhecer governanga corporativa influencia
positivamente a performance do conselheiro.

° P14. Considerar governanca um processo evolutivo
influencia positivamente a performance do conselheiro.

° P15. Reconhecer e considerar claramente os
motivadores da companhia para implantar governanca
ao tomar decisdes influencia positivamente a
performance do conselheiro.

o P16. Quanto maior a habilidade de comunicagao do
conselheiro, maior a influéncia positiva sobre sua
performance.

o P17. Capacidade de traduzir a experiéncia do passado
em futuro influencia positivamente a performance
do conselheiro.

° P18. Considerar as expectativas dos acionistas
ao tomar decisdes influencia positivamente a
performance do conselheiro.

o P19. Julgar e recomendar considerando sempre
o melhor interesse da companhia influencia
positivamente a performance do conselheiro.

o P20. Capacidade de criticar, desenvolver e adaptar
o sistema de governanca corporativa da empresa
influencia positivamente a performance do conselheiro.

466 | ©RAE | Sdo Paulo | V. 57 | n. 5 | set-out 2017 | 453-469

° P21. Preparar-se previamente para as reunides
influencia positivamente a performance do
conselheiro.

Com relacdo as caracteristicas que sdo prejudiciais a
performance do conselheiro, propde-se que:

o P22. Questdes de apego ao poder influenciam
negativamente a performance do conselheiro.

° P23. Ego, arrogancia ou sentimento de superioridade
influenciam negativamente a performance do
conselheiro.

° P24. A falta de educagao continuada influencia
negativamente a performance do conselheiro.

° P2s5. A baixa capacidade de confrontar e questionar
influencia negativamente a performance do
conselheiro.

° P26. A dependéncia emocional do status do
cargo influencia negativamente a performance do
conselheiro.

Essas proposicdes tém algumas implicagdes. A primeira
delas é com relagdo as implicagdes tedricas para os conselhos
de Administragao, pois nota-se que, embora boa parte do
conhecimento comum sobre a composi¢dao do conselho de
Administracdo considere aspectos tais como: a formacao dos
conselheiros, sua experiéncia, idade e caracteristicas técnicas
(Baysinger & Butler, 1985; Beasley, 1996; Klein, 2002), foram as
competéncias comportamentais que obtiveram maior intensidade
de citacdo por parte dos entrevistados. Isso pode sugerir que se
atingiu um ponto em que a experiéncia e a competéncia técnica
ja sao pré-requisitos aceitos para a escolha de um conselheiro,
e que as competéncias comportamentais sao aquilo que os
diferencia em termos de performance.

Em segundo lugar, a questdo da gestdo por competéncias
ainda nao foi aplicada de maneira plena no caso dos conselhos
de Administragdo. A presente pesquisa trouxe uma lista de
competéncias dos conselheiros independentes que atuam em
empresas de capital fechado. Nota-se, primeiramente, que essa
lista de competéncias é exclusiva desse tipo e perfil de conselheiro.
Como se assume na teoria da gestao por competéncias, estas sé
fazem sentido quando ha um encontro entre as caracteristicas
dos individuos (conselheiros independentes, no caso) e das
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organizac¢des — neste caso, brasileiras e de capital fechado. Esse
encontro entre necessidades das organizagdes e caracteristicas
dos individuos é a base do sistema de competéncias e a logica
por tras da geracao de valor para as empresas (Zarifian, 2012).
A lista de competéncias neste estudo obtida pode nao
atender todos os tipos de organizacdes, devido a necessidade
de se alinharem competéncias a estratégia (Fernandes, Fleury, &
Mills, 2006) e, porisso, uma investigacdo mais aprofundada para
o caso de cada organizagdo se fard necessaria ao se utilizarem as
competéncias aqui listadas especificamente para sua realidade.
Além disso, o levantamento das competéncias &, em si, incompleto;
ele passa a gerar valor para as organiza¢des na medida em que
as competéncias levantadas sdo utilizadas para selecionar
profissionais com perfil mais alinhado as empresas, incentivar o
desenvolvimento de competéncias e fazer a gestao do desempenho
(Dutra, Hipélito, & Silva, 2000), no caso, dos conselheiros,
conforme o que se é esperado deles em termos de competéncias
listadas. Espera-se, assim, que o levantamento e proposi¢cdes
geradas neste estudo estimulem pesquisas futuras nessas direcdes
— Como selecionar, desenvolver e avaliar o desempenho dos
conselheiros, tomando competéncias como base instrumental?
E, além disso, que os presentes resultados sirvam como ponto de
partida para organizacdes que queiram estabelecer um processo
de gestao de competéncias para o conselho de Administragdo e
possam tomar como base as competéncias elencadas neste estudo.

CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa teve como objetivo identificar as competéncias
essenciais para os conselheiros de administragao em empresas
de capital fechado. Para isso, buscou-se responder as questoes:
Quais sao as competéncias dos conselheiros de Administracao
em empresas de capital fechado? E quais sdo as caracteristicas
dos conselheiros que podem ser prejudiciais a performance do
conselheiro e, em Gltima instancia, do conselho e da empresa?

Para atender aos objetivos deste trabalho, foi utilizado
o método grounded theory (Strauss & Corbin, 1997). Foram
realizadas 12 entrevistas com conselheiros de Administracao
experientes, que puderam trazer a luz sua opinido sobre as
principais competéncias que consideram importantes para a
boa performance de um conselheiro de Administragao, bem como
apontar as competéncias que influenciam negativamente essa
performance.

Os resultados mostraram um conjunto formado por
competéncias comportamentais em nlimero superior ao de
competéncias técnicas para os conselheiros. Esse resultado
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expande o conhecimento atual sobre o perfil dos conselheiros,
que até entdo tem focado prioritariamente diversidade,
complementariedade, formagdo, experiéncia e outras
caracteristicas técnicas.

Além desse resultado, foram identificados também cinco
fatores que prejudicam a performance do conselheiro: Baixa
capacidade em confrontar e questionar, Apego ao poder; Ego,
arrogancia, Falta de educagao continuada e Dependéncia
emocional do status que o cargo proporciona.

Como é objetivo dos estudos de grounded theory, os
achados foram sintetizados em um modelo teérico, que foi
gerado a partir dos dados, e em proposi¢cdes do estudo. Em
futuros estudos, sugere-se que as proposi¢des aqui delineadas
possam ser testadas quantitativamente.

Como limitacOes deste estudo, tem-se a subjetividade
na andlise dos dados, caracteristica das pesquisas qualitativas,
e as limitagdes da amostra tedrica utilizada, ndo probabilistica
nem representativa de universo. Assim, as proposi¢cdes podem
servir de base para futuros estudos dedutivos que envolvam os
testes dessas proposicdes.

Conclui-se que existe um vasto campo de atividades e
pesquisas que podem ser desenvolvidas com a perspectiva das
competéncias comportamentais do conselheiro de Administragao.
Espera-se que o presente estudo inspire futuras investigacdes
de teste de teorias e iniciativas profissionais no sentido de
melhorara competéncia dos conselheiros e, em (ltima instancia,
a performance das organizagoes.
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