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A FRASE “GOVERNAGCAO EMPRESARIAL EFICAZ" PODE EVOCAR A IMAGEM DE UM CONSELHO
DE ADMINISTRACAO SENTADO A VOLTA DE UMA MESA, MAS E NOS COMITES QUE A MAIORIA
DO TRABALHO REAL DO CONSELHO ACONTECE
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Management Review
s comités sa0 0s pequenos
grupos cujo trabalho perma-
nece fora do centro das aten-
¢oes; é neles que as pessoas
tém a oportunidade de fazer
perguntas, onde podem ser
consideradas solucoes de
compromisso, onde ocorre

I v verdadeiro debate e onde
sao feitas recomendacoes

para serem apresentadas a todo o conselho de

administra¢@o. Por serem grupos pequenos, 0s
comités sao também um mecanismo essencial
para obter mais informacoes de cada director
individual. E por isso que a maioria dos directores
passa muito mais tempo em comités do que em
reunioes com todo o conselho de administracao.

A £ s A ENFASE NAS
A Snfase ~nas reumoe.s (’io ’conselho ’de adminis- REUNIOES DO
tracao e nao nos comités é lamentavel, porque CONSELHO DE

ADMINISTRAGAO

significa que nao tem havido muita pesquisa E
ENAO NOS COMITES

sobre os comités do conselho de administragao.

L AR : E LAMENTAVEL,
Nas nossas décadas de experiéncia profissional, PORQUE SIGNIFICA
entrevistamos centenas de directores e passimos QUE NAO TEM
h i e % e HAVIDO MUITA
oras intermindveis a apoiar e a participar em PESQUISA
comités do conselho de administragao. Alguns SOBRE OS COMITES
desses comités foram altamente eficazes, mas, DO CONSELHO DE

ADMINISTRAGAO

infelizmente, muitos nao o foram. Entéo, o que
distingue os eficazes dos ineficazes?

O PAPEL DOS COMITES NOS CONSELHOS
DE ADMINISTRAGAO EFICAZES

Os comités sao uma ferramenta ttil para gerir
e maximizar o valor de um conselho de admi-
nistracao de varias formas. Antes de mais, sao
a principal plataforma de participacéo e envol-
vimento dos administradores. As reunides com
todo o conselho de administra¢ao nem sempre sao
ideais para que todos os administradores possam
contribuir plenamente. Pode haver diferentes
razoes para isso, como a personalidade dos direc-
tores, a falta de um esforco de inclusao de novos
membros e/ou membros que representam uma
perspectiva minoritaria, ou a presenca de certos
tipos de membros do conselho que provavelmente
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dominam as reunioes (mesmo
que estejam mal preparados).
Por exemplo, as pessoas
e Ppreocupadas com o seu
estatuto — pessoas que
acreditam que a sua
propria reputacao
deve ser suficiente
para persuadir os
outros — tendem
a ofuscar as opinioes
contrarias.

Dado que o tempo é geralmente curto nas
reunioes do conselho de administracao, é de-
masiado facil simplesmente aceitar as opinides
do especialista na sala sobre um determinado
topico, em vez de prolongar os debates e fazer
perguntas pormenorizadas. Os comités, por outro
lado, oferecem o espaco e o tempo para discutir
as questoes de forma mais ampla, facilitando
uma maior aprendizagem e envolvimento dos
directores.

As decisoes tomadas pelos conselhos de ad-
ministra¢ao afectam varios stakeholders, pelo
que a perspectiva de cada administrador é
relevante. Considere-se o caso de um conselho
de administra¢ao de uma startup, em que o
comité de remuneracao efectuou um estudo
de benchmarking que sugeria que o novo CEO
era substancialmente mal pago. Foi o adminis-
trador nao pertencente ao sector que fez todas
as perguntas certas sobre como um aumento
salarial seria recebido pelos trabalhadores e
pelos investidores que levou a antecipacao e a
gestao bem-sucedida das possiveis objeccoes.

"

Nas nossas entrevistas, identificamos cinco
formas distintas de garantir que os comités
do conselho de administrag¢ao atingem todo o
seu potencial.

1 - Ajudem os novos administradores nao
executivos a encontrar a sua voz.
Uma experiéncia partilhada por directores
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A ALOC,AQZO DOS ADMINISTRADORES AOS
COMITES COM BASE NOS SEUS CONHECIMENTOS
ESPECIALIZADOS TAMBEM CONTRIBUI PARA A
VONTADE DE PARTICIPAR E DE CONTESTAR IDEIAS
CONSTRUTIVAMENTE NOS SEUS COMITES

com diferentes antecedentes é a ansiedade de
participar em reunioes como novo membro do
conselho de administra¢ao — na esperanca de
causar uma impressao positiva junto do resto do
conselho, ou pelo menos de evitar causar uma ma
primeira impressao. Mesmo os directores que vém
de contextos de elevado estatuto, como os que
tém experiéncia como CEO, um cargo politico
ou regulamentar de topo, ou uma experiéncia
anterior profunda no conselho de administragéo,
referem sentir-se constrangidos nessas primeiras
reunioes. Normalmente, acabam por dar menos
contributos e tém um impacto menor do que o
que sao capazes.

Verificamos frequentemente que os adminis-
tradores nao executivos (ANE) participam mais
plenamente quando o seu trabalho nos comités
esta relacionado com a sua experiéncia, porque
se sentem mais confortaveis e interessados em
participar. A aloca¢ao dos administradores aos
comités com base nos seus conhecimentos espe-
cializados também contribui para a vontade de
participar e de contestar ideias construtivamente
nos seus comités.

E igualmente importante definir expec-
tativas claras para cada director

sobre o trabalho que se espera / ’g

dele em cada comité em que

participa e convida- :
-lo oficialmente a /—\r &/

€XPressar as Suas st

ideias e preocu- .

pacoes. Esta _
=T

AS MULHERES E
OUTROS MEMBROS
MINORITARIOS
DO CONSELHO DE
ADMINISTRAGAO
BENEFICIAM
PARTICULARMENTE
DO FACTO DE LHES
SER PEDIDO QUE
PRESIDAM A UMA
COMISSAO LOGONO
INICIO DO SEU
MANDATO, JA
QUEELEVA O SEU
ESTATUTO ENTRE OS
MEMBROS
DO CONSELHO DE
ADMINISTRACAO
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clareza é particularmente
importante para ajudar os h\
novos ANE a sentirem-se a
vontade para questionarem

as politicas e procedimentos
existentes e a preocuparem-
-se menos com a possibili-
dade de ofenderem os directo-
res existentes.

2 - Facilitem o sucesso dos ANE de popu-
lagoes sub-representadas.

Embora todos os ANE tenham dificuldade
em contribuir plenamente quando come¢am,
este problema é particularmente grave para as
mulheres e para os directores de outros grupos
historicamente marginalizados, frequentemente
considerados como tendo um estatuto inferior em
comparacao com outros membros do conselho —
normalmente homens brancos. Os conselhos de
administragao mais bem-sucedidos desenvolvem
os seus ANE, colocando-os em fungoes de direcgao
nos comités. As mulheres e outros membros mino-
ritarios do conselho de administragao beneficiam
particularmente do facto de lhes ser pedido que
presidam a uma comissao logo no inicio do seu
mandato, ja que eleva o seu estatuto entre os mem-
bros do conselho de administragao, os coloca no
centro do trabalho do conselho e acelera os
seus contributos.

Estas funcgoes de presidente de comité ajudam
os administradores de minorias a acelerarem os
seus contributos para o conselho de administracéo,
operando num espaco relativamente pequeno e
trabalhando em problemas com os quais se sentem
confortaveis. Comecar em terreno familiar atrai
estes directores para o trabalho, e eles levam esse
envolvimento como presidente do comité para a
reuniao com toda a administragao.

3 - Utilizem comités ad hoc para tratar de
questoes especificas.

Os conselhos de administragao tomam decisoes
sobre questoes estratégicas gerais. Por vezes,

EXECUTIVE DIGEST.PT 77



tision Executive

ID: 114315085 01-11-2024

Meio: Imprensa Ambito: Economia, Negaécios.
Pais: Portugal

Area: 2511,2cm?

Period.: Mensal
Pag: 75-79

COMITES

MIiTSloan

Management Review

A criacdo de comités de curto prazo para tratar

de questdes especificas pode ser uma boa forma
de utilizar os contributos dos membros do conselho
de administragdo de uma forma estruturada

estas dizem respeito a uma situa¢ao muito
especifica que exige esfor¢o, pormenor e tempo
para ser resolvida e que é incompativel com o
ritmo e a frequéncia normais das reunioes do -
conselho de administra¢ao. Quando ha uma
grande pressao de tempo sobre uma questao
importante, os conselhos de administracao
podem criar comités ad hoc.

Historicamente, existiam trés comités na
maioria dos conselhos de administracao das
empresas: auditoria, remuneragao e nomeagoes.
A medida que 0 mundo se tornou mais complexo
e volatil, a maioria dos conselhos de administra-
¢ao acrescentou um comité de risco e, cada vez
mais, outros comités especializados, como os
comités ESG ou de sustentabilidade, inovacao
e tecnologia.

Um de noés integrou um comité ad hoc no con-
selho de administracao de uma empresa que era
alvo de uma aquisicao hostil. O conselho de ad-

ministra¢ao queria prolongar o processo, numa
\ tentativa de se manter independente
i ou de encontrar um comprador

alternativo. Mas quanto mais o
processo se prolongasse,

', ™ maiorseriaorisco para
. 1Y as operagoes quoti-
%‘” " dianas daempresa.
' A solucao foi divi-
dir o conselho
de administra-
¢ao num comi-
té de aquisicao

HISTORICAMENTE, EXISTIAM TRES

E PROVAVEL
QUE HAJA
TOPICOS QUE
EXIJAM ATENCAO
ENOS QUAIS
NENHUM MEMBRO
DO CONSELHO
SEJA ESPECIALISTA
COMO 1A,
SUSTENTABILIDADE
OU REGULAMEN-
TAGOES GOVERNA-
MENTAIS E, NESSE
CASO, E NECESSA-
RIO UM CONTRIBU-
TO EXTERNO

COMITES NA MAIORIA DOS CONSELHOS
DE ADMINISTRACAO DAS EMPRESAS:

AUDITORIALREMUNERAQRO
ENOMEAGCOES

A

*
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hostil e num comité de operac¢oes normais que
supervisionava o CEO e a empresa.

No entanto, os conselhos de administra¢ao nao
precisam de enfrentar ameacas existenciais para
formarem comités ad hoc. As startups do sector
das ciéncias da vida criam comités cientificos
para concentrar a organizagao na garantia do
cumprimento de um protocolo regulamentar,
por exemplo, ou uma empresa pode criar um
comité tecnologico ad hoc para monitorizar a
revisao e substituicao dos seus sistemas de gestao
da informacao. A criacao de comités de curto
prazo para tratar de questoes especificas pode
ser uma boa forma de utilizar os contributos dos
membros do conselho de administracao de uma
forma estruturada. Os comités ad hoc dao aos
directores os recursos para trabalharem mais
rapidamente e com mais profundidade, de modo
a poderem mais tarde informar todo o conselho
sobre o seu trabalho.

Todos os comités do conselho de administra-
¢ao necessitam de termos de referéncia claros,
mas os comités ad hoc, em particular, devem ser
cuidadosamente definidos para garantir clareza,
evitar sobreposigoes e assegurar que o conselho
de administracao se sente confortavel com a
selec¢ao dos membros do comité.

4‘ - Recorram a especialistas externos

A diversidade de informacoes e de perspectivas é
sempre relevante para o trabalho do conselho de
administracao. O desafio é que, dado o nimero
limitado de participantes nos comités, pode
ser dificil reunir um vasto leque de opinides. E
provavel que haja topicos que exijam atencao
e nos quais nenhum membro do conselho seja
especialista — como IA, sustentabilidade ou re-
gulamentacoes governamentais — e, nesse caso,
é necessario um contributo externo.

Por vezes, € possivel encontrar peritos e espe-
cialistas dentro da empresa, mas, outras vezes,
a procura de conhecimentos especializados vai
para além da organizagao. Por exemplo, um de
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nos aconselhou recentemente um comité de
risco sobre a forma de identificar mas praticas
de governac¢io noutros comités do conselho de
administragao, a fim de reduzir o risco de outros
comités falharem. Este comité precisava de ir
para fora da organizacao porque qualquer fun-
cionario ou director de outro comité do conselho
teria um potencial conflito de interesses 6bvio.

Quando um conselho de administragao pre-
cisa de aceder a conhecimentos ou perspectivas
externas, parece mais eficiente em termos de
tempo enviar um tnico director para se reunir
individualmente com o especialista externo e
apresentar um relatorio. Contudo, as provas
sugerem que os comités e os conselhos de admi-
nistracao rejeitam frequentemente os conheci-
mentos externos que desafiam a maneira como
o conselho de administra¢ao funciona quando
o canal é uma tinica fonte. Quando essa mesma
informacao é partilhada com todo o grupo ao
mesmo tempo, é muito mais provavel que o co-
mité aceite colectivamente a nova informacao e
trabalhe em conjunto para enfrentar o desafio.

5 - Avaliem o funcionamento dos comités

Os conselhos de administracao devem ser ava-
liados regularmente. A maioria das entidades
reguladoras recomenda uma avaliagao interna
todos os anos e uma avaliacao externa a cada trés
ou a cada quatro anos. Estas avalia¢6es abran-
gem normalmente a cultura do s

conselho, as relacoes entre ?
os membros e a admi-
nistracao, a eficacia
das politicas e pro-
cedimentos do
conselho, o
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O CEO, OUTROS EXECUTIVOS E, POR VEZES,
ATE O PRESIDENTE DO CONSELHO PODEM

SER EXCLUIDOS DOS COMITES, O QUE RESULTA
NUMA DINAMICA DIFERENTE DA DO CONSELHO
DE ADMINISTRACAO

OS CONSELHOS
DE ADMINISTRACAO
DEVEM SER
AVALIADOS
REGULARMENTE.
A MAIORIA DAS
ENTIDADES
REGULADORAS
RECOMENDA UMA
AVALIAGAO INTERNA
TODOS OS ANOS
E UMA AVALIACAO
EXTERNA A CADA
TRES OU A CADA
QUATRO ANOS

f“‘ .

nivel de desafio que os administradores oferecem
a equipa executiva, a qualidade das discussoes
nas reunioes e a qualidade das decisoes. Mas,
estranhamente, os comités sao muitas vezes
deixados de fora do processo de avaliacao.

Devem ser avaliados os principais aspectos
dos comités e dos conselhos de administracao,
incluindo a sua cultura e eficacia, as relacoes en-
tre os membros e a qualidade das decisoes, uma
vez que, por vezes, diferem substancialmente.
Os comités podem revelar diferentes aspectos
das percepgoes, relagoes e jogos de poder dos
seus membros. O CEQO, outros executivos e,
por vezes, até o presidente do conselho podem
ser excluidos dos comités, o que resulta numa
dinamica diferente da do conselho de admi-
nistra¢do. Uma boa avaliagao do conselho de
administra¢ao reconhece que os comités sao
fundamentais para uma governacao eficaz e
garante o seu bom funcionamento.

Os comités sao a base subestimada da go-
vernacao empresarial. Os grandes conselhos
de administracao utilizam os seus comités
para envolver, desenvolver e reter os seus ANE.
Obtém mais informacdes de cada director e
beneficiam de melhores decisoes para se torna-
rem organizacdes mais eficazes. Em vez de nos
concentrarmos apenas nas reunioes do conselho
de administracao para compreendermos a qua-
lidade de uma governacao empresarial eficaz,
encorajamos aqueles que se preocupam com esta
questao a concentrarem-se também nos comités
do conselho de administragao, onde se realiza a
maior parte do verdadeiro trabalho do conselho. ®
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