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RESUMO

Esta tese tem como tema a lideranca compartilhada em conselhos de administracao.
O conhecimento aprofundado sobre esta tematica contribui para o desenvolvimento
da governanca corporativa no Brasil e ilumina o que a literatura chama de caixa preta,
ao se referir a dindmica relacional dos conselhos de administracdo. O estudo ressalta
a teoria comportamental como complementar a teoria econdmica, que orienta a
governanca corporativa. O objetivo geral é analisar as praticas de lideranca
compartilhada existentes no ambito do conselho de administragdo, entre conselheiros
internos, externos e independentes, em empresas brasileiras listadas nos segmentos
diferenciados da Bolsa, Brasil, Balcdo - B3. Os objetivos especificos sdo: 1 - analisar
se o0s conselheiros reconhecem a presenga da lideranga compartilhada; 2 -
compreender se ha um esfor¢o consciente em busca da lideranca compartilhada; 3 -
identificar evidéncias da influéncia da lideranca compartilhada entre os conselheiros;
4 - |localizar comportamentos e atitudes do presidente do conselho de administragéo
pré lideranca compartilhada. Trata-se de uma pesquisa com propdsito descritivo e
exploratorio, de abordagem qualitativa. Os procedimentos metodoldgicos percorrem
trés etapas: identificagdo de categorias a priori, com base na literatura, entrevista
semiestruturada apoiada em critical incident technique (TIC) e identificacdo de
categorias a posteriori. Os materiais foram tratados com apoio do software Atlas TI®
versao 23. Os resultados evidenciam que, apesar da lideranca compartilhada n&o ser
reconhecida ou conscientemente praticada pelos conselheiros, esta presente e tem
na figura do presidente do conselho seu principal facilitador e impulsionador.
Identificou-se, ainda, que, no a&mbito do conselho de administragédo, a qualidade das
informacdes disponiveis, a diversidade de seus integrantes e o tempo suficiente para
debates robustos e manifestacdo de todos corroboram a préatica da lideranca
compartilhada e, por consequéncia, aos resultados do conselho e aos avancos da
governancga corporativa.

Palavras-chave: Gestdo Organizacional. Conselho de Administrag&o. Lideranca
Compartilhada. Lideranca Coletiva. Governanca Corporativa
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DIRECTORS IN THE LIGHT OF SHARED LEADERSHIP: EXISTING PRACTICES IN
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ABSTRACT

The present thesis has as its theme shared leadership in boards of directors. Deep
knowledge of the topic contributes to Brazil’s corporate governance development and
enlightens on what literature calls the black box, referring to the relational dynamics of
boards of directors. The study emphasizes behavioral theory as complementary to
economic theory, which guides corporate management. The general objective is to
analyze the active practices of shared leadership within the board of directors, among
internal, external, and independent advisors, in Brazilian companies listed in different
segments of Bolsa, Brazil, and Balcdo- B3. The specific objectives are 1- to analyze
whether the advisers recognize the presence of shared leadership, 2- to understand
whether there is a conscious effort in search of shared leadership, 3- to identify
evidence of shared leadership influence among the advisors, and 4- to trace the board
of directors chairman behaviors and attitudes in favor of shared leadership. The
research’s purpose is descriptive and exploratory, with a qualitative approach. The
methodological procedures occurred in three moments: identification of categories a
priori based on the literature, semi-structured interviews based on critical incident
technique (CIT), and identification of sections a posteriori. The material was
manipulated by the software Atlas TI® version 23. The results show that even though
shared leadership is not known or consciously practiced by the advisors, it is present,
and the head enabler and promoter is the chairman of the board of directors. In
addition, was identified that, within the scope of the board of directors, the quality of
the information available, the diversity of its members, and adequate time for robust
debates and manifestations of all contribute to the practice of shared leadership and,
consequently, to the advancement of corporate governance.

Keywords: Organizational Management. Board of Directors. Shared Leadership.
Collective Leadership. Corporate Governance.
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INTRODUCAO

A Governanca Corporativa tem se mostrado, cada vez mais, um caminho ético
e seguro para todos os stakeholders de uma empresa e para as demais organizacoes
da rede a que pertence. Para os investidores, tais praticas permitem realizar analises
prévias, tanto da estrutura organizacional e seu desempenho econdmico-financeiro,
guanto dos impactos socioambientais de suas operacdes. Para clientes, fornecedores,
parceiros e para a propria sociedade, por sua vez, tais praticas favorecem na
percepc¢do da transparéncia na gestao, um dos principios da governanca corporativa
(IBGC, 2015), além de colaborarem com a geracdo de valor de suas organizacées
(VEIGA; NEUMANN; SANCHES, 2018).

Desta maneira, observa-se que a ado¢do das praticas de Governanga
Corporativa (daqui por diante GC), tanto em ambientes competitivos quanto em
ambientes mais protegidos, resulta em aumento da confiangca dos investidores,
melhora a imagem e reputacdo da organizacao, contribui para a superacao do conflito
de agéncia, além de possibilitar avancos para o desenvolvimento de um futuro
resiliente e sustentavel no planeta (TIROLE, 2010; IPCC, 2022).

A GC assegura aos proprietarios, acionistas e publico de interesse o
direcionamento estratégico e o efetivo controle da direcdo executiva. Tal tarefa é
exercida pelo Conselho de Administracao (daqui por diante CA) que atua como elo
entre os Orgdos reguladores, os investidores, colaboradores e sociedade civil
organizada na administracdo de interesses e devidas compensacdes para O
cumprimento de suas responsabilidades em busca da garantia de resultados
continuamente crescentes (BECHT; BOLTON; ROELL, 2003; BLOK, 2020).

As tarefas presentes na agenda e os impactos no longo prazo das decisdes
tomadas pelo CA tém como pano de fundo a missdo de buscar e manter o equilibrio
entre os dispares interesses dos atores envolvidos, revelando o contexto de elevada
complexidade e tensdes que envolve o CA, que Leblanc (2020) sintetiza em duas
grandes tarefas: cumprir seus “deveres como individuos” e suas “responsabilidades
coletivas” enquanto membros de um CA (LEBLANC, 2020, p. 2).
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Atuar coletivamente, de maneira independente, competente, inclusive sobre as
proprias deficiéncias do processo de governanca, bem como estar suficientemente
engajado séo aspectos que podem oferecer pistas sobre o tipo de lideranca requerido
pelo CA (LEBLANC, 2020).

Conger e Lawler (2009) consideram que um determinado CA tem a capacidade
de diferenciar-se, quando comparado a outros, se souber atuar como uma equipe,
combinando e articulando com maestria a diversidade, a elevada experiéncia, as
relacbes de poder, a influéncia e o status de seus membros além das informacdes
acuradas que possuem. A responsabilidade compartilhada do CA e seu modus
operandi apontam para uma forma significativamente peculiar na acdo de seus
membros, a saber: relacionar-se, influenciar-se mutuamente e liderar uns aos outros.
Isto define lideranga compartilhada (doravante LCP) (PEARCE; CONGER, 2003).

Kazemi e Alavi (2017) refutam a ideia de comparar ou aproximar a atuagéo do
CA ao conceito de equipe uma vez que, nao raro, conselheiros desempenham tarefas
contraditérias ao trabalho em equipe, tais como: a) controle, no que se refere ao
monitoramento continuo dos gerentes séniores em favor dos beneficios aos acionistas

e b) aconselhamento sobre temas envolvendo estratégias e recursos criticos.

A LCP no CA, no entanto, € um processo no qual os papéis comportamentais
da lideranca podem ser desempenhados por varios individuos, visando motivarem-se
a uma participacao efetiva no processo de tomada de decisdes corporativas (KAZEMI;
ALAVI, 2017).

Na literatura especializada, encontram-se definicbes que se referem a este tipo
de lideranca com o uso de expressfes e conceitos aproximados entre si, tais como:
lideranca coletiva (OLIVA; SCUCUGLIA; SELICANI, 2014), lideranga compartilhada e
lideranca colaborativa (CHARAN; CAREY; USEEM, 2014), lideranca auténtica
compartiihada (BOONE at al. 2020), lideranca na governanca e lideranca de
conselheiros (KAZEMI, ALAVI, 2017), lideranca de equipe compartilhada e lideranca
compartilhada do conselho (CONGER; LAWLER, 2009), lideranca de complexidade
(HAZY, UHL-BIEN, 2015) e lideranca distribuida (GRONN, 2002).

No entanto, o corpo da literatura ainda carece de estudos especificos sobre o
tema da LCP em CA, como apresenta o levantamento bibliométrico desta pesquisa,

Apéndice A. Possivelmente, como apontam Van Ees, Gabrielsson e Huse (2009), os
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aspectos comportamentais e interacionais do CA tém sido negligenciados em
detrimento da composicédo e da tarefa dos CA, como se houvesse uma separacao

entre o ‘que’ e 0 ‘como’ na dindmica de um CA.

A proposta de compreenséo da LCP em CA também néo se propde a substituir
a lideranca tradicional, vertical e hierdrquica, pois néo se trata de definir por ‘uma’ ou
‘outra’, mas sim, buscar evidéncias de que a LCP “pode resultar em maior eficacia do
CA”, levando em consideracédo que possivelmente a LCP pode ndo se caracterizar
como a melhor configuragéo de lideranga para “todas as situagdes e contextos”, como
afirmam Kazemi e Alavi (2017, p. 753), que complementam suas percepgoes
afirmando que “falta uma alternativa coerente para uma abordagem econémica de
governanga corporativa”, a saber, “uma teoria comportamental de CA”, especifica para
o locus organizacional da governanca cujas decisdes tém alto impacto (VAN EES;
GABRIELSSON; HUSE, 2009, p. 307).

Gronn (2009), ao refletir sobre o tema da lideranca, refere-se a ela como um
fenbmeno socio-histérico que reflete o “espirito de uma época” (p. 388) cujos
elementos constitutivos vdo se organizando de modo reciproco. Podendo-se afirmar
gue a lideranca vertical e a lideranca compartilhada podem existir simultaneamente,
uma vez que ha papeis e responsabilidades definidas e distintas para cada membro
de um conselho de administracdo, além do fato de que cada CA esta em um estagio

proprio de maturidade de seu processo de governanca (ECKERT, 2021).

Charan, Carey e Useem (2014) identificaram caracteristicas diferenciadoras
para organizacfes cujo CA adota atitudes de maior ou menor engajamento de seus
membros, uma atuacdo distinta cuja arquitetura social coloca conselheiros e

executivos lado a lado para liderar a organizacao.

Leblanc (2020), por sua vez, ressalta o crescente interesse em compreender
as atividades e melhores praticas dos CA com especial atencdo aos aspectos
comportamentais e relacionais que envolvem transparéncia e conduta ética, além da

influéncia lateral entre pares, e ndo necessariamente hierarquica (ZHU et al., 2019).

Neste sentido, a dindmica de trabalho e o funcionamento de um CA devem ir
além do cumprimento das pautas de uma agenda na qual os temas séo colocados
para simples votacdo. Deve-se assegurar um modus operandi que, apesar das

tensBes sociais e econbmicas internas e externas a organizacdo, garanta que 0S
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membros do CA ndo reduzam a qualidade do dialogo, a disposicao para aprofundar
guestdes fundamentais, que tenham abertura para a troca de conhecimentos e
experiéncias, e efetivo espaco para inovar em suas recomendagdes; que possam,

desta maneira, usar sua capacidade de modo coletivo (IBGC, 2016).

Leblanc e Gillies (2005) observam que o CA, ao se comprometer com a
responsabilidade de fazer uso do patrimoénio de outras pessoas de maneira inteligente,
prudente, honesta e bem-sucedida, tem intensificado suas preocupac¢des com a
propria reputacdo, independéncia e influéncia mutua entre seus membros, indicando
um fendmeno distinto de lideranca, com caracteristicas coletivas, distribuidas e
colaborativas (SPILLANE, 2005; BOONE; HENDRICKS, 2009).

Para Leblanc (2020), a intolerAncia ao papel que muitas corporagdes
desempenharam nas crises financeiras de 2002 e 2008, detalhadas em Infomoney
(2002) e Evans (2011), com vergonhosos escandalos corporativos, fez aumentar
ainda mais a complexidade e responsabilidade dos CA, exigindo avancos para além
de uma boa estratégia, ha um “clamor pela integracdo dos impactos nao financeiros
na administracdo do capital de longo prazo e na criagéo de valor” (LEBLANC, 2020,
p. 132), fazendo ressaltar ainda mais a urgéncia por uma lideranga “dindmica e
interativa”, que exerca a “influéncia de pares e laterais” e que “lidere uns aos outros”
para a realizagao dos “objetivos organizacionais” (PEARCE;CONGER; LOCKE, 2008,

p. 622) sustentaveis, inusuais e notaveis.

1.1 Problema de pesquisa

Conselhos de administracdo sé&o instituicbes dificeis de serem acessadas e,
mais ainda, de serem estudadas. Estdo inseridos em contextos culturais, legais e
institucionais dos mais diversos, tao diversos quanto o contexto de suas organizagoes.
Portanto, tém carater multidisciplinar e heterogéneo, dificultando assim, a
possibilidade de generalizagbes no ambito dos CAs (MARCHIANO, 2017).

As pesquisas sobre CA tém contribuido com temas mais orientados aos papéis
e responsabilidades dos conselheiros, sua demografia, fungdes ligadas as estratégias,
tomada de decisdes e gestdo do tempo, deixando lacunas a serem preenchidas no
campo das teorias comportamentais e relacionais (BISCAIA; GOUVEA; COCO, 2020).
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Adams et al. (2009) indicam que as duas perguntas mais feitas sobre os
conselhos dizem respeito aos aspectos que determinam sua composicdo e suas
acOes. Embora fundamentalmente interligadas, pode-se acrescentar uma segunda
camada comportamental e relacional para investigacao, que se refere ao ‘como’ os

CAs se articulam, relacionam-se, influenciam uns aos outros e exercem a LCP.

Leblanc (2005) complementa afirmando que identificar e quantificar os
processos dos CAs, suas competéncias e comportamentos constituem “um imenso
desafio aos pesquisadores” e “sdo a chave para a compreensao de sua eficacia”
(LEBLANC, 2005, p. 658).

Cadbury (1992), ao propor um relatério composto por um conjunto de
recomendacdes acerca das boas praticas de governanca, ja evidenciava a relevancia
dos aspectos comportamentais do CA, particularmente ao se analisar sua atuacéao a
partir dos escandalos periodicamente noticiados, “as expectativas de comportamento
corporativo estdo aumentando continuamente e uma resposta correspondente é

esperada de acionistas, diretores e auditores” (CADBURY, 1992, p. 52).

Tomando-se por base as reflexdes, até o momento, no que se refere a
carateristicas de lideranca, relacionamento e influéncia entre os membros do CA,
coloca-se em perspectiva a seguinte questao: sob quais circunstancias a lideranca
compartilhada é requerida e praticada no conselho de administracdo nas empresas

brasileiras?

Ao buscar pelas praticas da LCP existentes no CA, recorre-se a reflexdo
proposta por Bondia (2002), que compreende a pratica como uma praxis reflexiva, ou
experiéncia dotada de sentido e ndo apenas como um conjunto de informagdes, “a
experiéncia é o0 que nos passa, 0 que nos acontece, o que nos toca. Ndo o que se
passa, ndo o que acontece, ou o que toca.” (BONDIA, 2002, p.21). Nesta perspectiva,
0 presente estudo se posiciona em busca da compreensao sobre o que atravessa 0

CA na perspectiva da LCP.
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1.2 Objetivos da pesquisa

No contexto desta pesquisa, o objetivo geral é analisar as praticas de lideranca
compartilhada existentes no ambito do CA, entre conselheiros internos, externos e

independentes em empresas brasileiras listadas nos segmentos diferenciados da B3.

Os objetivos especificos, assim como o geral, se referem as empresas

brasileiras listadas nos segmentos diferenciados da B3 e buscam:

e Analisar se os conselheiros reconhecem a presenca da LCP em seu CA;
e Compreender se ha um esforco consciente em busca da LCP;
e Identificar evidéncias da influéncia da LCP entre os conselheiros;

e Localizar comportamentos e atitudes do presidente do CA pro LCP;

1.3 Delimitag&o do estudo

Para atingir os objetivos gerais e especificos desta pesquisa, importa
circunscrevé-la a empresas brasileiras de capital aberto e listadas nos segmentos
diferenciados da B3, que é a bolsa de valores do mercado de capitais brasileiro e a
maior bolsa de valores da América Latina (INFOMONEY, 2022).

Os segmentos diferenciados criados pela Bolsa de Valores de S&o Paulo nos
anos 2.000 inseriram-se dentre as iniciativas que tém fomentado nos ultimos anos os
mais elevados padrdes de governanca. A adesao das empresas a estes segmentos €
voluntaria e implica na ado¢do de um conjunto de regras e praticas de governanga
adicionais as exigidas pela legislacdo brasileira (ROSSETI; ANDRADE, 2016). Para
uma perspectiva da adesao a estes segmentos, apresenta-se o Quadro 1:

Quadro 1 - Empresas listadas nos segmentos diferenciados da B3

ANoS Nivel 1 de Governanca Nivel 2 de Governanca Novo Total no
Corporativa Corporativa Mercado Ano

2002 6 3 2 11

2022 25 25 203 247

Fonte: Adaptado de Rossetti e Andrade (2016, p. 454) e B3.
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Em duas décadas, nota-se 0 expressivo crescimento dos segmentos
diferenciados, passando de 11 empresas em 2002 para 247 em 2022 (até novembro).
Ao criar tais segmentos, a Bolsa de Valores de S&o Paulo estimula o interesse dos
investidores em valorizar as companhias que priorizam as praticas de GC em suas

operacoes.

Os segmentos diferenciados tém regras adicionais a Lei das Sociedades por
AcOes que regula o mercado brasileiro. No Nivel 1 de GC, permite-se a existéncia de
acOes ordinarias (doravante ON) e acdes preferenciais (doravante PN), conforme
legislacdo, concesséao de tag along® de 80% para as a¢ées ON (conforme legislacéo),
o percentual de ac¢des free float? em circulacdo é de no minimo 25%, e a composi¢éao

do conselho de administracéo é de no minimo trés membros.

O Nivel 2 de GC diferencia-se do Nivel 1 em dois itens apenas: a concessao
de tag along, que passa a ser de 100% para as acdes ON e PN, e a composicao do
conselho de administracao passa a ser de no minimo cinco membros, dos quais pelo
menos 20% devem ser independentes e com mandato unificado de até dois anos.
Adicionalmente, deve aderir a camara de arbitragem no mercado, as demonstracoes
financeiras devem ser traduzidas para o inglés, o CA deve manifestar-se sobre
gualquer oferta publica de aquisicdo de acdes da companhia e limitacdo de voto
inferior a 5% do capital (quérum qualificado e clausulas pétreas) quanto as

disposicdes estatutarias.

Por fim, o Novo Mercado deve atender todas as exigéncias no Nivel 2 além de:
capital social apenas com acdes ON, o percentual minimo de acdes free float em
circulacdo € de no minimo 25% ou 15% caso o volume médio diario de negociacao

(doravante ADTV) seja superior a R$ 25 milhdes.

Comum aos trés segmentos: realizar reunido publica anual e apresentar o
calendario de eventos corporativos, evidenciar o esforco para dispersao acionaria e

aderir a politica de negociacéo de valores mobiliarios e ao cédigo de conduta.

! Tag along - trata-se de um mecanismo que visa dar mais garantia aos acionistas minoritarios,
especialmente nos casos de mudanca no controle da companhia.

2 Free float - refere-se as acles que estdo disponiveis para a venda e, portanto, que podem ser
adquiridas pelos investidores.
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1.4 Justificativa e relevancia do trabalho

A exigéncia crescente por maior transparéncia e praticas éticas por parte do
CA tem encontrado como caminho o0 aumento do numero de membros independentes
e da diversidade entre os conselheiros. Outra caracteristica diferenciadora da atuacao
do CA, apontada por Charan, Carey e Useem (2014), diz respeito a atuacao de

conselheiros e executivos lado a lado para liderar a organizacao.

Diante destes novos arranjos, tem sido identificada uma nova caracteristica de
lideranca, a LCP - que envolve a dispersao de poder e de influéncia entre os membros
do CA - favorece a transferéncia do papel da lideranca em clima aberto e que

potencializa os resultados de suas organizacgoes.

A literatura sobre LCP em CA, como apontado no Apéndice A, nao traz até o
momento, pesquisas empiricas, nem mesmo pesquisas empiricas em empresas
brasileiras que explorem os aspectos comportamentais da LCP. O que se encontra
sdo ensaios tedricos como as de VanEes, Gabrielsson e Huse (2009), a estruturacéo
tedrica sobre os antecedentes da LCP em CA de Kazemi e Alavi (2017), uma proposta
de escala de autoavaliacédo de lideranca coletiva de Freire at al. (2015) e a revisédo do
estado da arte de Zhu et al. (2019).

Deste modo, este estudo empenha-se em assegurar contribuicdes a lacuna

identificada.

1.5 Organizacéao do relatorio do trabalho

Esta pesquisa esta estruturada em cinco capitulos. O capitulo 1 apresenta a
introducéo do estudo, abordando o problema investigado, os objetivos, bem como as

delimitacdes e justificativa desta pesquisa.

O capitulo 2 apresenta a fundamentacéo tedrica que embasa as correlacdes
entre o contexto e o l6cus da governanca corporativa, da lideranca no conselho de
administracao até a lideranca compartilhada, apoiada em referenciais teéricos que

colaboram na organizacédo e compreensao de seus fundamentos.
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O capitulo 3 apresenta a metodologia utilizada nesta pesquisa, abordando o
tipo de pesquisa que permite o alcance dos objetivos propostos, os desafios para
acessar os sujeitos desta pesquisa, os instrumentos e procedimentos para tratamento

e analise dos dados.

O capitulo 4 contempla os resultados obtidos na pesquisa, apresentando-se as

caracteristicas da amostra encontrada e os desafios do campo.

Por fim, o capitulo 5 apresenta as conclusdes deste estudo quanto aos
objetivos propostos, e as consideracgdes finais quanto as limitagdes, contribuicdes e

sugestdes para pesquisas futuras.

Figura 1 - Estrutura da tese

CAPITULO 1 - IHTFIDDLI'.';AD
Problema de - Delimitacdo Justificativa S
Pesquisa Cljetives do estudo & relevancia Cantribyighes
CAPITULO 2 - REVISAO DA LITERATURA
O ldcus da
governanca Govermanca O conselho : A lideranca
corporativa e corporativa de Alideranca compartilhada
os multiplos no Brasil administragdo do CA no Ca
interesses
_ ) Teorias:
Teoria da Agéncia Lideranca Coletiva
Lideranga Relacional
CAPITULO 3 CAPITULO 4 CAPITULOD 5

Apresentacdo e
discussio dos
rasultados

Conclusdes &
Pesquizas Futuras

Procedimentos
Metodoldgicos

Fonte: Elaborado pela autora (2022)
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1.6 Contribuicao do trabalho

Esta pesquisa corrobora as diretrizes estabelecidas pelo Pacto Global, lancado
em 2.000 pelo entdo secretario-geral das Nagdes Unidas, Kofi Annan, que traz neste
documento um chamamento para que as empresas alinhem suas estratégias e
operacdes aos dez principios universais nas areas de Direitos Humanos, Trabalho,
Meio Ambiente e Anticorrupgéo, e a desenvolverem agdes que contribuam para o

enfrentamento dos desafios da sociedade atual (RBPG, 2021).

Tal chamamento as empresas justifica-se particularmente pela relevancia
econdmica, considerando que “69 das 100 principais entidades econémicas do mundo
sdo empresas” (GALINDO, 2017, on-line) e apenas 31 delas séo paises, somado ao
fato de que as vinte e cinco corporac¢des que mais faturam no mundo superam o PIB
de numerosos paises, compreende-se que pesquisas no ambito da GC oferecem
contribuicdes que vao ao encontro dos pressupostos estabelecidos pelo Pacto Global
na medida em que colaboram para padrdes de negocios mais éticos (GALINDO,
2017).

Pesquisas em GC favorecem, ainda, contribuicbes para o atingimento dos
Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS), particularmente ao objetivo nono:
indUstria, inovacdo e infraestrutura, orientado a construcdo de infraestruturas
resilientes, promover a industrializagdo inclusiva e sustentavel e fomentar a inovagéo
(RBPG, 2021).

Compreender a LCP no ambito do CA, entre os conselheiros em empresas
brasileiras listadas nos segmentos diferenciados da B3, podera contribuir com
pesquisa empirica inédita neste campo, tanto para preencher lacunas académicas

quanto para as empresas.
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2 REVISAO DA LITERATURA

O campo de estudos da lideranga ultrapassa um século de acumulo de
conhecimentos. Cohen (2015, p. 974) refere-se ao século XX como “o século dos
chefes”, fazendo referéncias ao primeiro artigo com o conceito de liderancga, registrado
no texto de Lewis Terman de 1904, até a intensa busca por compreender 0s processos
de criar e exercer influéncia sobre outros, particularmente no ambiente laboral
(MALVEZZI, 2015).

Nesta pesquisa, buscou-se realizar um recorte do tema da lideranca em duas
perspectivas. A primeira refere-se ao I6cus, a lideranca praticada especificamente na
GC, exercida pelos membros do CA. A segunda refere-se ao modus operandi, como
caracteristica de uma lideranca que envolve disperséo de poder, elevada influéncia e
responsabilidades compartilhadas, caracteristicas de uma LCP (KAZEMI; ALAVI,
2017).

2.1 A lideranca no CA

As pesquisas sobre o0 posicionamento, papel e caracteristicas da lideranca dos
CA apoiam-se nas mesmas perspectivas tedricas que constituem a base para a
governanca corporativa. A saber: a teoria da agéncia; a teoria dos custos de
transacdo; a teoria do stewardship (representante); a teoria da dependéncia de
recursos; a teoria da classe hegemonica; a teoria da hegemonia gerencial; além das
perspectivas definida por lei — legalista, conforme apresentado nos Quadros 2 e 3
(CASTELLANOS; GEORGE, 2020; MARTINS; RODRIGUES, 2005).

Quadro 2 - Desafios da lideranca e correlagdes com as teorias de GC (continua)

Teoria da Agéncia Liderar o conflito de interesses entre o principal (mandante) e o
Jensen e Meckling (1976) agente (mandatario); assimetria de informacdes e interesses.
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Quadro 3 - Desafios da lideranca e correlacdes com as teorias de GC (concluséo)

Teoria dos Custos de

Transacgéo Liderar a gestdo dos custos de transacao (entre produzir ou
Coase (1937) e Williamson | comprar ho mercado).
(1975)

Teoria do Stewardship
(representante)
Donaldon e Davis (1991) e
Fox e Hamilton (1994)

Liderar os aspectos que envolvem o oportunismo do agente com
motivadores para além do financeiro (satisfacéo intrinseca com a
execucdo de trabalho desafiador, reconhecimento, dentre outros).

Teoria da Dependéncia de

Recursos Liderar o dilema da sobrevivéncia da organiza¢édo centrada na
Pfeffer e Salancik (1978) e | captacdo de recursos externos (relagdes interorganizacionais).
Mills (1956).

Liderar os aspectos que envolvem o poder compartilhado por uma

Teoria da Classe . e A
elite que dirige as grandes empresas e que possui visbes

Hggemonlca semelhantes da realidade das familias, dos individuos ou de uma
Mills (1956) .
classe social.
Teoria da Hegemonia
Gerencial Liderar a arena de conflitos existentes nas relagdes entre
Berle e Means (1932) e proprietarios e gestores (que busca favorecer os gestores).
Glasberg e Schwartz (1983).
Perspectiva legalista Liderar a execucéo da legislac&o vigente e as responsabilidades
Scott (1997) legalmente atribuidas como principais fatores para o desempenho
Stiles e Taylor (2001) da empresa.

Fonte: Elaborado pela autora (2023)

Os desafios da lideranca, colocados na perspectiva das teorias da GC, apos
décadas de pesquisa, ainda se apresentam inconclusivos e evidenciam lacunas a
serem exploradas, particularmente em mercados emergentes cujos conselheiros
podem ter outros interesses, dependendo de suas participacdes de curto ou longo
prazo, do desempenho financeiro da corporacdo. Por vezes o CA é "constituido por
membros indicados pelos fundadores, partidos politicos, governos etc.” (PUGLIESE
et al., 2009, p. 294).

Outro aspecto a considerar, como afirmam os especialistas em processo

sucessorio estratégico, Osnes e Wilhelmsen (2021, p. 241) “os humanos s&o uma
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espécie tribal e formamos grupos tao instintivamente quanto respiramos”. Ao discutir
a sucessado do CEO e do board, defendem a ideia de que, apesar de todas as
diferencas culturais e organizacionais, h4 uma preocupa¢cdo comum em todas as
organizacdes que diz respeito sobre quem esta guiando o grupo, e quem este guiara,

portanto, sobre a lideranca.

Um dos autores seminais, Fiedler (1967), trata a lideranca como uma relagéo
interpessoal na qual um individuo controla e dirige as agbes e o comportamento de
outros individuos por meio das variaveis ‘poder’ e ‘influéncia’, da mesma forma como

controla e dirige suas proprias acoes.

Para caracterizar a lideranca no CA, Stefano (2008) define-a ressaltando dois
aspectos distintos: a autoridade formal e a lideranga propriamente dita. A primeira esta
na base das organizacdes e é um atributo dos cargos gerenciais cujo ocupante tem o

direito de tomar decisfes, segundo os critérios da divisdo do trabalho.

Por outro lado, a lideranga em si ndo esta atrelada necessariamente a um cargo
OU a um espaco organizacional e sim a pessoa que ocupa determinado cargo.
Fundamenta-se na “crenga dos seguidores a respeito das qualidades do lider e de
seu interesse em segui-lo” (STEFANO, 2008, p. 26). Nesta perspectiva, a lideranca
implica em inUmeros fatores, que vao desde caracteristicas pessoais do lider e dos
liderados, as caracteristicas da tarefa, e a missdo a ser executada, até o contexto

social e organizacional especifico.

Para Osnes e Wilhelmsen (2021), ha um consenso emergente nas areas de
CAs que vé o processo da estratégia organizacional como dindmica em constante
evolucdo. Tal condicao possibilita duas situacdes: (a) cada vez mais, o afastamento
das agendas exclusivamente voltadas para orgamento anual, metas financeiras e
benchmarkings; (b) a inclusdo de discussdes sobre a complexidade das interacdes
entre os CAs e seus diversos publicos de interesse, bem como sobre as interagdes
internas do proprio CA, incluindo suas préprias caracteristicas de lideranca e de

influéncia muatua.

Apesar de os estudos sobre lideranga, ao longo do tempo, buscarem uma
definicdo universal para o tema, essa ainda permanece sem consenso, e 0 conceito
segue multifacetado (STEFANO, 2008). Contudo, ha consenso quanto a busca por

variaveis que colaborem com o aumento de sua eficacia e sua estrutura de
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funcionamento. Para tanto, publicacbes e manuais de boas praticas apontam
indicadores como: composicdo dos comités, quantidade e duracdo de reunides,
gualidade do material previamente enviado e tempo dedicado para discussao de cada
tema (GUERRA, 2021).

Leblanc (2020) corrobora afirmando que a “primeira responsabilidade do CA é
ter o CEO certo” (LEBLANC, 2020, p. 43) e que “a segunda principal responsabilidade
do CA é ter o conselho certo” (LEBLANC, 2020, p. 111). Tais afirmag¢des colocam em

perspectiva a eficacia do proprio CA em exercer a autogestdo com exceléncia.

Guerra (2021) aponta como causa da complexidade o paradoxo entre as
tarefas simultaneamente exercidas pelos CAs, aconselhar e supervisionar 0s

gestores.

Fazem com que os conselheiros assumam um comportamento mais
focado no ceticismo com o objetivo de manter a objetividade e a
assertividade. Ao agir assim, entretanto, tendem a exacerbar o lado
critico, relegando a segundo plano as observa¢gfes mais construtivas
(GUERRA, 2021, p. 51).

Nesse contexto, a proposicdo de uma “abordagem comportamental em
contrapartida a econémica” (VANEES et al., 1999, p.307) para analisar a atuacao dos
conselheiros pode oferecer novos caminhos, uma vez que a teoria econémica sozinha
nao consegue oferecer todo o suporte que a governanca exige. Uma abordagem
comportamental pode atuar de modo complementar (FORBES; MILLIKEN, 1999;
MCNULTY; PETTIGREW, 1999; HUSE, 2005; VAN EES et al., 2009).

Ao abordar esse tema, 0s autores destacam a importancia de analisar o
processo de tomada de decisdo do CA, uma vez que o resultado desse processo é
amplamente influenciado pela qualidade do relacionamento e pelo sugestionamento
dos tomadores de decisdo. No entanto, ha certo desconhecimento sobre como ocorre
efetivamente os processos de influéncia e as correlacbes com os resultados
organizacionais (USEEM, 2003; LEBLANC e SCHWARTZ, 2007; BAILEY; PECK,
2012).

Van Ees et al. (2009), ao referir-se a lideranca do CA, reforca a ideia de que a
racionalidade dos conselheiros é de fato limitada para processar todas as informacoes

disponiveis e de forma eficaz. Deste modo pode-se observar no modelo conceitual
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proposto por Parente e Machado Filho (2020), Figura 2, os mecanismos de influéncia
do CA:

Figura 2 - Modelo conceitual dos mecanismos de influéncia do CA

Demografia do CA
+ Conselheiros
independentes;
+ Dualidade do CEQ;
* Tamanho do conselho; L
+  Género; . —
Educagao: Processos psicossociais no
Habilidades e experiéncias. . CA_
+ Conflito cognitivo;
Melhores praticas de GC * Normas de esforgo;
direcionadas ao CA * Uso das habilidades e
experiéncias.
t‘ Tarefas do CA
+ Controle;
Mecanismos de GC + Servigo; <
Institucional;
Internos Externos Mediago.
* Propriedade; || ¢« Sistema AF'V'dades da empresa
Incentivos legal; ’ D/sclosure_,_
o ! v + Sustentabilidade;
gerenciais, + Controle do * Responsabilidade Social;
+ Estrutura de mercado; Resultados do CA -  Internacionalizagao; ,
capital. * Agéncias de decisdes + Gerenciamento (éie 7
rating; * Substitui¢do do CEO;
+ Auditoria + Remunerag&o; resultados.
externa; » Escolha da auditoria;
+ Midia; » Gerenciamento de riscos.
+ Ativismo dos
stakeholders
Resultados da empresa
» Desempenho financeiro.

Fonte: Parente e Machado Filho (2020, p. 9)

O modelo proposto por Parente e Machado Filho (2020) demonstra que o CA
recebe influéncia direta dos mecanismos interno e externo de GC que, por sua vez,
influenciam a adoc¢éo das melhores praticas de GC. A composi¢cao demografica do CA
€ influenciada por este conjunto (mecanismos de boas praticas de GC) mas nao tem
relacdo direta com os resultados da empresa, sua correlacdo € indireta. Entretanto,
pode-se considerar que a maneira como se articulam os processos psicossociais, as
tarefas, os resultados e as atividades do CA para os resultados da empresa séo
passiveis de uma camada adicional a se observar, uma camada comportamental da

lideranca do CA, ainda pouco explorada de acordo com Leblanc e Schwartz (2007).

Assim, Chrobot-Mason et al. (2016) revelam que a perspectiva das redes de

influéncia e relacionamento em torno da lideranga tratam-se de formas plurais em que
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a lideranca pode ser reivindicada e concedida no grupo, fazendo emergir uma
lideranca ndo prescrita, mas que emerge por meio de relacionamentos informais,
apropriados e requeridos ao tipo de lideranca especificamente praticada nos CAs: a

lideranca coletiva.

2.2 A lideranca compartilhada no CA

A lideranga compartilhada pode ser experimentada em diversos ambitos da
organizacdo e em todas as funcdes de lideranca de equipe. A literatura especializada
nao tem produzido referéncias significativas sobre seu uso no contexto especifico da
GC. Entretanto, encontram-se expressfes aproximadas entre si, tais como: lideranca
compatrtilhada e lideranca colaborativa (CHARAN; CAREY; USEEM, 2014) lideranca
auténtica compartilhada (BOONE; HENDRIKS, 2009), lideranca distribuida (GRONN,
2002), lideranca na governanca e lideranca de conselheiros (KAZEMI, ALAVI, 2017),
lideranca de equipe compartilhada e lideranca compartilhada do conselho (CONGER;
LAWLER, 2009).

Ospina et al. (2020), ao considerarem tal proliferacdo de termos e seus
respectivos arcaboucos teoricos, propdem classificar a concepcdo deste tipo de
lideranca em um guarda-chuva amplo e capaz de abarcar as principais definicdes, a
saber: lideranca coletiva. Argumentam que das diversas concepcgoes, "embora a
nomenclatura possa parecer intercambiavel, o0s significados diferem
significativamente entre si." (OSPINA et al., 2020, p. 444), conforme ilustrado na

Figura 3.

Figura 3 - Caracterizacao dos tipos de lideranca

l LIDERANCA l
INDIVIDUAL COLETIVA
Processo de influenciar atividades de individuos ou Compromissos, responsabilidades coletivas e influéncias
grupos para atingir um objetivo ou realizar uma tarefa. compartilhadas.

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Ospina et al. (2020), Charan, Carey e Useem (2014),
Kazemi e Alavi (2017), Conger e Lawler (2009) e Malvezzi (2015).
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Olhar para a lideranca na perspectiva individual, em uma formulagéo genérica,
atribui-se a influéncia que pessoas exercem sobre outras intencionando “direcionar e
regular os comportamentos de outras, visando a eficicia de agfes coletivas e 0 apoio
a empreendimentos compartilhados” (MALVEZZI, 2015, p. 417). O papel
complementar a esta perspectiva de lider € de liderado ou seguidor.

A palavra 'coletivo’, de acordo com o dicionario Michaelis (2015), € um
substantivo singular que, no entanto, designa um plural que “abrange uma colecéo de
seres da mesma espécie”. No esporte, indica “treino em conjunto, com o objetivo de
estabelecer a formagao ideal de uma equipe” (MICHAELIS, 2015, p. 132). A lideranga
na perspectiva coletiva “demanda algum tipo de forga integradora” e nao
fragmentadora (MALVEZZI, 2015, p. 417). O papel complementar a esta perspectiva
de lider € de observadores e observados, pois, a0 mesmo tempo que adquirem
conhecimentos no processo coletivo, comunicam-se sobre os limites e utilidade de
seu conhecimento e participacdo (HAZY; EROGUL, 2018).

Malvezzi (2015) afirma que a ‘“lideranca evolui com o pensamento e com a
diferenciacdo da sociedade” (p. 417). Os desafios da lideranga, nos tempos atuais,
demandam conhecimentos, habilidades e atitudes plurais para atuar em cenarios
diversos e complexos. Demandam participacédo e cocriagdo na busca de solugodes,

caracterizando a lideranca como um fenémeno coletivo (ALEXY; HAZY, 2018).

Ospina et al. (2020), em sua investigacao sobre os fendbmenos contemporaneos
da lideranca coletiva e em um esfor¢o organizativo, apresentam a Lideranca Coletiva
(doravante LCL) como guarda-chuva maior, conforme a Figura 4, para as demais

definicbes de lideranca do espectro coletivo, sintetizadas no Apéndice B.
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Figura 4 - Guarda-chuva da Lideranga Coletiva — LCL

LIDERANCA COLETIVA

Ospina et al. (2020)

Fonte: Elaborado pela autora (2023)

A natureza complexa, dinamica e cocriada da LCL e suas variagdes demandam
por melhor compreensdo e distincdo entre as diversas definicbes. Com esta
perspectiva, o Apéndice B apresenta referéncias complementares.

Um mapa detalhado do territorio da LCL, no qual se insere a LCP, ainda esta
em construcao. Ospina et al. (2020) contribuem considerando duas possibilidades de
I6cus no qual a LCP pode emergir: no relacionamento entre os conselheiros, ou seja,
na dindmica relacional do CA ou no processo sistémico da prépria GC, cujos
funcionamentos s&o por si sé mobilizadores e facilitadores da LCP. Kazemi e Alavi
(2017), por sua vez, ao discutirem uma abordagem comportamental especifica para a
lideranca na GC, exemplificam,
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Quando os membros do conselho executam coletivamente algumas
tarefas de lideranca, como motivar uns aos outros para participar das
atividades do conselho, participar do processo de definicdo de metas
do conselho, revisar o desempenho individual dos membros do CA e
do CEO e em conjunto, na tomada de decisGes corporativas (KAZEMI;
ALAVI, 2017, p. 752).

Kazemi e Alavi (2017) afirmam que a LCP pode resultar em maior eficacia do
CA tanto no que se refere a qualidade das participacdes dos membros quanto do
processo de gestao das reunides, no entanto, alertam para o fato de que a LCP pode
ndo ser a melhor configuracdo para todas as situagdes e contextos, assim como a

lideranca vertical também néo é.

Ja Leblanc (2020) identifica caracteristicas e tarefas que podem gerar
obstaculos ou mesmo inviabilizar a pratica da LCP. Nos Quadros 4 e 5 tem-se um

comparativo entre os pesquisadores da pratica da LCP em CA.

Quadro 4 - Obstaculos a LCP (continua)

1. Dualidade do CEO. 1. N&o ter o presidente certo do conselho.

2. Composic¢éo do conselho, dindmica e processo de

2. Tamanho do Conselho. tomada de decisio

3. Grau de envolvimento dos acionistas e as

3. Proporgao entre insiders e outsiders. responsabilidades do conselho.

4. Diversidade de conhecimento e de 4. Diversidade de conhecimento e de experiéncia dos
experiéncia dos membros. membros.

5. Constatacéo de que ha um teto de vidro para as
5. Diversidade de género. mulheres (1 em cada 10 presidentes de conselho sdo
mulheres).

6. Tamanho do Conselho. 6. Este autor ndo faz mencgdes a este item.
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Quadro 5 - Obstaculos a LCP (concluséo)

7. Proporcao da propriedade das acdes

7. Ativismo dos stakeholders.
entre os membros.

8. Falta de clareza das areas de atuacdo do CA:
clima, tecnologia, financeira, estratégia, capital
humano e remuneracéo, responsabilidades legais e
dos diretores.

8. Poder do CEO x Poder do CA.

9. N&o reconhecer especificidades da GC para
9. Tamanho da empresa. empresas: sem fins lucrativos, pequenas e médias ou
globais.

Fonte: Elaborado pela autora (2023)

Os autores Kazemi e Alavi (2017) e Leblanc (2020) apresentam pontos comuns
e divergentes acerca dos obstaculos a pratica da LCP nos CAs. Tais apontamentos
vao ao encontro do conceito da lideranca relacional (doravante LR) que caracteriza a
lideranca como um fendbmeno ndo dependente apenas das pessoas (e suas redes
relacionais), mas também do contexto e da cultura organizacional (FAQUETI;
KRAUSE; CUNHA, 2018).

Charan, Carey e Useem (2014), pesquisadores e experientes conselheiros
estadunidenses, mapearam caracteristicas de atuacdo de CA significativamente
distintas em relacao as praticas tradicionais. Identificaram uma forma de se relacionar
mais ativa e dindmica, um tipo de lideranca capaz de produzir resultados superiores

para suas organizacoes.

Identificamos uma arquitetura social distinta que comegou a ser
exigida das empresas para que os conselheiros passassem a liderar
a organizacao ao lado dos executivos em vez de apenas monitora-la
(CHARAN; CAREY; USEEM, 2014, p. 2-3).

Bryant e Sharer (2021) observam que a velocidade da disrupgéo esta presente
em todos os setores da organizacao, e colocam em perspectiva o0 comportamento dos
lideres do CA frente as novas exigéncias e continuas pressdes globais, demandando

a passarem de uma postura de monitoramento de suas empresas para uma postura
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mais ativa, exercendo assim uma lideranga compartilhada ou “liderancga colaborativa”,

como definem Charan, Carey e Useem (2014, p. 3) e organizada no Quadro 6.

Quadro 6 - Lideranca requerida

AIIEGED (1Y Temas que compdes a agenda de discusséo do CA leeranga
Conselho requerida
e Estratégia, alocacao de capital, execucao.
e Metas financeiras, valor para o acionista, equilibrio entre
Conselhos que os stakeholders. .
. . . Lideranca
atuam em parceira | e Apetite para o risco. .
~ : . ~ L Compartilhada
como CEO e Alocacéao de recursos, incluindo fusdes e aquisicdes.
e Desenvolvimento de talentos.
e Cultura de resolucao (decisiveness).
e |deia central.
Conselhos que e Sele¢do do CEO. .
. : . Lideranca
assumem o e Competéncia, arquitetura e modus operandi do conselho. .
-, . . Compartilhada
comando e FEtica e integridade.
e Estrutura de remuneracéo.
e Execucéo.
. : S\Stirr?gggs lexecutiva delegada Lideranca de
fora do caminho . ~ 1 delegada. Monitoramento
e DecisGes ndo estratégicas.
e Ac0es excluidas pelo mandato do conselho.
Conselhos que I Lideranca de
. e Valor para o acionista. :
monitoram Monitoramento

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Charan, Carey e Useem (2014, p. 18)

Os autores evidenciam ndo haver um formato consolidado de lideranca no CA,
pois h& fatores do contexto organizacional que influenciam em seu modo de atuar e
liderar. Esta concepcao de lideranca praticada em CA considera quatro perspectivas
de atuacdo dos conselheiros: CAs que atuam em parceria com o CEO; CAs que
assumem o comando; CAs que monitoram, e, por fim, CAs que ficam fora do caminho,
deixando o CEO livre na conducédo dos negocios. Cada um desses modos de atuagéo
traz contribuicbes e tém impactos distintos em suas organizacbes e para seus
stakeholders, bem como requerem um estilo de lideranga igualmente distinto entre
seus membros (CHARAN; CAREY; USEEM, 2014).
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Cada vez mais as pressodes sobre o CA nas organizagdes se complexificam. O
processo de tomada de decisdo deve ser agil e assertivo. Os conselheiros devem
encontrar o ponto de equilibrio entre os interesses dos stakeholders e dimensionar os
impactos no longo prazo. O exercicio da influéncia lateral e lideranca compartilhada

torna-se paulatinamente mais necessario (KAZEMI; ALAVI, 2017).

Leblanc (2020) aponta duas tendéncias de temas para a agenda de CA, cujas

agilidade e assertividade sao fundamentais.

A primeira tendéncia refere-se a gestdo de crise para uma substituicao
emergencial do CEO, no contexto em que a permanéncia do profissional coloca em
risco a reputacdo ou os negoécios, em circunstancias tais como o cometimento de

fraude, assédio sexual e desempenho insatisfatorio.

A segunda tendéncia de tema envolve o planejamento da sucesséao do CEO e
sua mentoria em uma perspectiva de longo-prazo (ndo emergencial). Tal tarefa deve
ser parte integrante da estratégia do negdécio e alinhada ao desempenho do CEO
titular. A preparacdo dos demais lideres, membros do alto escaldo, e da geréncia
intermediaria devem integrar o processo sendo considerados lideres em potencial. No
entanto, ha certa relutancia em executar tal tarefa quando os resultados estdo

satisfatorios.

As melhores praticas para planejamento e sucessdao do CEO, embora se
reconhecam avancos nesta area, indicam ainda haver espaco para ampliacdo e
melhoria, em especial, se o tema for tratado como um processo continuo e parte do
desenvolvimento dos executivos, e se as avaliagdes de desempenho dialogarem com
o tema da sucessao (LEBLANC, 2020).

2.3 A lideranca do presidente do CA

Pesquisadores da GC afirmam que a lideranca do conselho assegura vantagem
competitiva as suas firmas (GUERRERO; LAPALME; SEGUIN; 2015), no entanto,
evidéncias das contribuicdes especificas do presidente do CA para os resultados
ainda carecem de aprofundamento, particularmente em cenarios de incertezas

politicas, econbmicas ou sociais, “uma lideranga forte € necessaria em uma crise
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porque acelera e esclarece a tomada de decisdes” (KRAUSE; WITHERS; WALLER,
2022, p.2).

A tarefa de presidir um CA vai muito além de estruturar a pauta de reuniées ou
articular conhecimentos e recursos dos membros do conselho em favor das melhores
decisdes, implica no desafio de liderar uma equipe de pares, que possuem elevado
status e especializacéo, para os quais, um estilo de lideranca tradicional e hierarquica
nao oferece garantias de efetivo aproveitamento do potencial dos conselheiros na
busca de solu¢des organizacionais complexas (GUERRERO; LAPALME; SEGUIN,
2015).

Apesar dos documentos regulatérios da GC trazerem referéncias e descri¢cdes
sobre as atribuicdes do presidente do CA, seu papel ainda ndo € compreendido, “hdo
s6 por quem ocupa a cadeira, mas também por todos aqueles que interagem com ele”
(GUERRA, 2021, p.126), contribuindo para o aumento de tensbes em suas interagdes
dentro e fora do board. Sabe-se, no entanto, que, assim como o préprio processo de
GC, todos os papeis e responsabilidades do CA estdo em continua evolucao
(GUERRA, 2021).

Ao buscar por definices que colaborem na compreenséo da efetiva lideranca
do presidente do CA, depara-se com aspectos que indicam haver um entrelagamento
entre o tipo de atuacdo de um CA e o estilo de atuacdo de seu presidente como no
modelo de Nadler, Behan e Nadler (2006) e Guerra (2017) apresentado nos Quadros
7e8:

Quadro 7 - Estilo de atuacéo do presidente do CA (continua)

e Oferece atividade e participacdo limitada.
Passivo e Funcdes a critério do CEO.

e Ratifica as decisdes da gestao.

- e Certifica aos acionistas que o CEO esta fazendo o que o CA espera.
Certificador

e Estabelece um processo de sucessao ordenado.
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Quadro 8 - Estilo de atuacao do presidente do CA (conclusao)

e Associa-se ao CEO para prover conselho e apoio nas principais
decisoes.

Engajado e Responsabilidade de supervisionar o desempenho do CEO e da
empresa.

e Desempenha papel duplo: guiar / apoiar e julgar.

e Tipico em situacado de crise.
Interventor

e Intensamente envolvido em discussdes e decisdes.

e Toma principais decisdes enquanto a gestao implementa.

Cpperalen e Nao é incomum em inicio de operacdes (startups) quando o CA

preenche as lacunas de experiéncia da gestao.

Fonte: Guerra (2017, p.133)

A primeira coluna traz as definicdes passivo, certificador, engajado, interventor
e operador como arquétipos que ajudam a tipificar a atuacdo do CA e,
respectivamente, do presidente do CA, sem se referir as caracteristicas pessoais de
cada conselheiro. As cores identificadas no quadro que vao do azul mais claro ao mais
escuro, assinalam uma graduacédo na intensidade do engajamento do CA, do menor
(azul mais claro) para o maior (azul mais escuro). A localizagcdo em uma ou em outra
categoria oferece indicacbes do esfor¢o a ser realizado pelo CA e em particular do
presidente do conselho, “a construgdo do conselho € uma atividade continua, um
processo de melhoria continua, o que significa que os conselhos devem continuar

voltando as mesmas perguntas sobre proposito, recursos e eficacia” (NADLER, 2004,
p.2).

A segunda coluna descreve sinteticamente acdes e tarefas, de forma
sintetizada, presentes da pauta do CA e comumente articuladas e incentivadas pelo
presidente do CA além de servir de instrumento de avaliacdo anual cujo resultado
fornece ao presidente do CA parametros para orientar feedbacks e revisdes do time
de conselheiros, como aposentadoria, lideranca de comités e iniciativas de educacao
continuada (NADLER, 2004; SILVEIRA, 2021).

Ao buscar por definicdes e metaforas que contribuam para maior entendimento
do papel do presidente do CA, obtém-se uma sintese conforme detalhada o Quadro
9:
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Quadro 9 - Definicdes e metaforas do papel do presidente do CA

E um maestro, portanto, seu papel é fundamental na orquestracdo | Cadbury (2003)
(e afinagéo) dos conselheiros. Silveira (2021)

Grande organizador e coordenador das atividades do CA. IBGC (2015)

Atua como um “hub” para todas as atividades e responsabilidades Krause, Withers e Waller,
do CA. (2022)

Agente transformador do controle da gestao para conselheiros

independentes. Clarke (2017)

Onipresente - deve estar em todos os comités em que o CEO néo Leblanc e Gillies (2005),

esta.
Assegurador das boas praticas de governanca. Leblanc e Gillies (2005).
Claro e robusto para garantir uma lideranca construtiva. Leblanc (2020)

Inspira forca e lideranca - aceita a dissidéncia e a trata de forma
construtiva dentro do conselho.
Fonte: Elaborado pela autora (2023)

Cikaliuk et al. (2020)

Pode-se observar que as palavras ‘controle direto’ e ‘poder nao séao
destacadas pelos pesquisadores do tema em detrimento das palavras ‘lideranca’ e
‘influéncia’, corroborando com a ideia de que os aspectos comportamentais e
relacionais se sobrepdem aos aspectos técnicos e operacionais. Evidencia-se,
portanto, o papel de facilitador, cuja tarefa implica “extrair o melhor da diversidade
entre os conselheiros” (GUERRA, 2021, p. 138).

Embora haja um esforco na literatura para responder quem € e quais as
responsabilidades do presidente do CA, o que se encontra sdo referéncias mais
orientadas ao resultado coletivo, valorando a unidade de funcionamento do CA, do
gue para a atuacgdo especifica do presidente. De todo modo, as pesquisas sobre 0
perfil do presidente do CA descrevem-no como um homem de 68 anos, que ocupa
uma cadeira em conselhos ha 13 anos e esta no cargo de presidente ha pouco mais
de 5 anos (LEBLANC, 2020).

Ja quanto as principais responsabilidades do presidente do CA, o Quadro 10

apresenta uma descricdo comparativa entre trés autores de referéncia.
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Quadro 10 - Principais responsabilidades do presidente do CA

e Assegurar a lideranca do conselho.

e Encorajar a cultura de boas préticas de GC.

Leblanc (2020) e Elaborar, monitorar e revisar periodicamente a estratégia.
e Realizar as reunides do CA.

e Endossar a eficacia dos comités.

e Promover um clima de confianca e franqueza.

e Criar uma cultura de dissenséo aberta.
Rossegoelg;drade e Evitar posicionamentos rigidos ou pouco flexiveis.
e Prestar contas.

e Avaliar periodicamente o desempenho do CA.

e Estabelecer objetivos e programas do CA.

e Assegurar-se de que os conselheiros recebam informacdes completas
para o exercicio dos seus mandatos.

e Organizar e coordenar a agenda.
e Presidir as reunides.

IBGC (2015) e Coordenar e supervisionar as atividades dos demais conselheiros.
e Atribuir responsabilidades e prazos.

e Monitorar o processo de avaliacdo do conselho.

e Relacionar-se com o principal executivo, inclusive para transmitir as
deliberacdes do CA.

Fonte: Elaborado pela autora (2023)

Frente as responsabilidades descritas, os presidentes de CA séo desafiados a
diferentes comportamentos em seu papel de lideranca, tendo como eixo central a
busca por participacao, influéncia e engajamento entre os conselheiros. O presidente,
desempenha importante papel para criar condicées favoraveis entre os conselheiros
no desenvolvimento de atitudes em prol das melhores praticas de GC e da
sustentabilidade dos negocios (KRAUSE; WITHERS; WALLER, 2022).

2.4 O papel do CA na Governancga Corporativa

Os conselhos de administragdo tém acompanhado o processo de

fortalecimento da GC e, portanto, ao longo dos anos, é possivel notar movimentos



42

tanto em sua constituicdo quanto em seu modo de operar em busca de maior eficacia

e das melhores préticas.

O CA é uma das principais ferramentas competitivas e estratégicas da
organizacdo. E o 6rgdo maximo responsavel pela GC. Quando atuante e bem
estruturado, € um recurso valioso que contribui para tomada de deciséo estratégica,
desta maneira, tem sob sua responsabilidade a diferenciacdo e a sobrevivéncia da
organizacgao (RIVAS et al., 2021).

De acordo com o manual das melhores praticas de GC publicado pelo Instituto
Brasileiro de Governanga Corporativa, daqui em diante IBGC, o CA caracteriza-se

como

Orgdo colegiado, encarregado do processo de decisdo de uma
organizagdo em relacdo ao seu direcionamento estratégico. Ele
exerce o papel de guardido dos principios, valores, objeto social e
sistema de governanca da organizacdo, sendo seu principal
componente (IBGC, 2015, p. 39).

Como responsabilidade central, “decidir os rumos estratégicos do negécio,
conforme o melhor interesse da organiza¢ao, monitorar a diretoria, atuando como elo
entre esta e os sécios” (IBGC, 2015, p. 39). E quanto a sua constituicdo, sao eleitos

pelos sécios e na qualidade de administradores, possuem

Deveres fiduciarios para com a organizacdo e prestam contas aos
sécios nas assembleias. De forma mais ampla e periédica, também
prestam contas aos s6cios e as demais partes interessadas por meio
de relatérios periddicos (IBGC, 2015, p. 39).

O crescimento pelo interesse em compreender as atividades e praticas dos CA
cresceram em um periodo muito curto de tempo, conforme aponta o levantamento
bibliométrico detalhado no Apéndice B. Tal crescimento tem impelido mudancas
significativas sobre métodos e praticas organizacionais desenvolvidas ao longo de
muitas décadas. A exigéncia por maior transparéncia sobre sua agenda, segundo os
autores, eleva o grau de confianca das operacgdes e cria valor ao negocio (LEBLANC,;
GILLIES, 2005).
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Hermalin e Weisbach (2003) explicam que a razdo para a existéncia dos CAs
justificava-se apenas para atender a demandas regulatorias requeridas pelas bolsas
de valores e por seus niveis diferenciados de governanca ou pelo estado. Ao
entrevistar diretores executivos, conselheiros, consultores, gestores de fundos e
académicos sobre o que pensavam dos CA, Santos e Ckagnazaroff (2012) declaram
gue, por vezes, os entrevistados colocavam em duavida a credibilidade do conselho,
admitindo tratar-se de um o6rgdo de cunho teatral, sem uma atuacdo efetiva na
organizacdo e cuja existéncia atende a demandas da legislacdo ou do ambiente

empresarial.

Por outro lado, Adams, Hermalin e Weisbach (2009) ressaltam a importancia
da pesquisa sobre CA, particularmente aquelas que tragam perspectivas diferentes
das apresentadas por economistas e financistas, “inevitavelmente, ha muito trabalho
gue negligenciamos” (ADAMS; HERMALIN; WEISBACH, 2009, p. 48). N&o € incomum
gue as pessoas questionem se os conselhos corporativos sdo importantes, uma vez
gue seu impacto no dia a dia é dificil de observar, no entanto, quando as coisas dao

errado, imediatamente ocupam publicamente o centro das atencdes.

Adrian Cadbury, autor do Relatorio Cadbury, publicado em 1992, considerado
como primeiro codigo de governanca corporativa sob o qual foram definidos padrées

de GC para diversos paises, aponta sinais disfuncionais de um CA ao afirmar que

O siléncio dos conselheiros externos ou o excesso de poder de apenas
um — é sinal evidente de que o conselho ndo esta funcionando. O
ponto fundamental é que a dominancia impede o funcionamento do
conselho: se alguém apenas ouve, se nao ha contribuicdo de todos,
isso indica um conselho disfuncional. Em um bom conselho, todos os
conselheiros expressam suas ideias e contribuem para as decisoes e
estratégias. Um conselho disfuncional € onde nédo ha ideias expostas
coletivamente e um outro conselheiro tenta impor sua influéncia ou
anular a dos outros (CADBURY, 2003, p. 38).

A partir da perspectiva da funcionalidade do CA, cabe apoiar sua existéncia
como parte da solugcdo para alguns problemas organizacionais, dentre eles,

problemas de agéncia comum em grandes empresas (PENHA at al., 2016).

Guerra e Santos (2017), ao relatar seus achados de pesquisa entrevistando

102 diretores brasileiros acerca de suas vivéncias na sala do conselho, alerta para o



44

fato de que, quando os conselhos discutem profundamente as questdes relevantes da
organizacdo, a empresa tende a adotar padrbes mais elevados de GC. Além de
identificar variaveis ligadas ao grau de independéncia do conselheiro e que afetam a

percepcado na tomada de decisao.

Tanto Adams, Hermalin e Weisbach (2009), quanto Santos e Ckagnazaroff
(2012) e quanto, ainda, Guerra e Santos (2017) concordam que € preciso entender
melhor o funcionamento dos conselhos e seu papel no desenvolvimento das
organizacOes. Para corroborar com a necessidade de maior entendimento, os
Quadros 11, 12 e 13 organizam uma sintese dos artigos produzidos a partir da década
de 1970, indicando expressdes de acdo comumente atribuidos ao papel do CA na
visdo de tedricos seminais e influentes do tema — identificados com maior incidéncia
de citagdes nas buscas do tema. Analisou-se as definicbes e verbos — expressodes de

acao - descritos no capitulo revisdo da literatura dos artigos analisados.

A escolha pelo uso de ‘expressbes de acao’ intenta criar um modelo
comparativo que apoie a compreensdo sobre os CAs, conforme detalhado nos

Quadros 11, 12 e 13, organizados por décadas:

Quadro 11 - Década de 1970 e 1980: expressoes de acdo definidoras do papel do CA

Ano Autor Expressdes identificadas

e Aconselhar e perguntar.
Atuar como consciéncia coletiva.
Selecionar o sucessor do CEO.

1971 Mace, M.M.

Controlar as decisoes.

Monitorar o desempenho.

Aprovar propostas.

Contratar, demitir e definir a remuneracéo dos
executivos.

Fama, E. e

1983 Jansen, M.C.

e Selecionar, monitorar e avaliar desempenho dos
executivos.

Definir conceitos do negdcio.

Selecionar a estratégia.

Desenvolver a missdo da empresa.

Representar os interesses da firma na comunidade.
Servir de ligacdo com ambiente externo.

Exercer funcbes de cerimoniais na vida da empresa.

Zahra, S. e

1989 Pearce, J.

Fonte: Elaborado pela autora (2023)
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Nestas duas primeiras décadas, nota-se que a tarefa de selecionar, contratar e
substituir o CEO estéo presentes nas descricfes destes autores e, ja prOXimo aos
anos 90, tarefas ligadas a representatividade da empresa no ambiente externo e a
comunidade ganham expressao. Nota-se, ainda, o crescente aumento dos atributos

do papel do CA.

Quadro 12 - Década de 1990 e 2000: expressdes de acao definidoras do papel do CA
(continua)

Ano Autor Expressoes identificadas
e Monitorar 0s gestores e executivos.
e Contratar e demitir o CEO.
Johnson, J.; e Determinar a remuneracao dos executivos.
1996 Dally, C. e e Facilitar a aquisicdo de recursos.
Ellstrand, A. e Legitimar as acdes do CEO.
e Aconselhar os executivos.
e Iniciar e formular a estratégia.
e Determinar pardmetros para discussées sobre
estratégia.
e Filtrar opcdes estratégicas.
e Controlar as fronteiras (propdsitos organizacionais).
e Atuar como guardides e arbitrar acerca de crencas e
Stiles, P. e valores organizacionais.
2001 . ~
Taylor, B. e Monitorar a operacao e o desempenho.
e Realizar ligacBes externas e aumentar o aprendizado
da organizagéo.
e Manter bons contatos com os donos.
e Desenvolver sélida reputacdo sobre prestacdo de
contas.
e Ajudar na formulacéo da estratégia.
e Monitorar o CEO e a implementacgéo da
Estratégia.
. e Avaliar, premiar e planejar a sucesséo do CEO.
2003 Hillman, A. e e Prover expertise e aconselhamento.
Dalziel, T. e Facilitar acesso a recursos.
e Prover legitimidade e ampliar imagem publica da
organizagéo.
e Construir relacionamentos externos e partes
interessadas.
Lorsch, J.W. e ° Mon.itorar a compan_hia eo desempenho da gestéo.
2004 Carter C.B e Revisar resultados financeiros.
T e Avaliar o CEO e a auditoria anual.
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Quadro 13 - Década de 1990 e 2000: expressdes de acao definidoras do papel do CA
(concluséao)

Ano Autor e Expressdes identificadas

e Concordar e monitorar as decisdes da gestao.
e Seguir procedimentos legais.
e Autorizar a rotina das acdes previstas.
2005 Jonsson, E. e Reclamar quando ha irregularidades ou falta de
informacdes.
e Tomar decisfes e direcionar a organizagao.
e Dialogar e apoiar a gestao.
e Monitorar a gestéo.
e Aprovar e monitorar a dire¢&do estratégica.
2017 Clarke e Aconselhar e orientar os executivos em assuntos

criticos.
e Construir relagdes institucionais com investidores e
partes interessadas.

Fonte: Elaborado pela autora (2023)

Nestas duas décadas, os autores trazem, em relacdo as décadas anteriores,
aumento significativo no numero de acgdes atribuidas ao CA. Nota-se maior
envolvimento com as definicbes acerca da estratégica organizacional, o
monitoramento do CEO, bem como a responsabilidade por sua avaliagdo e

substituicdo, como nas décadas anteriores.

Quadro 14 - Década de 2010 - expressoes de acao definidoras do papel do CA

Ano Autor Expressdes identificadas
e Atuar de forma ativa.
Charan, R., . R
e Liderar a organiza¢éo junto com o CEO.
2014 Carey, D. e . .
Useem. M e Colaborar para ter conselheiros que criem valor.
o e Reter, orientar e substituir o CEO.
2020 Leblanc, R. e Ter o CEO certo.
e Ter o conselho certo.

Fonte: Elaborado pela autora (2023)
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No Quadro 14, a tarefa de monitorar, avaliar e substituir o CEO esta presente,
no entanto, o verbo 'reter' se soma pela primeira vez a este agrupamento. Surgem
também dois novos verbos: liderar a organizacdo e ter o conselho certo, o que

pressupfe uma atitude ativa tanto frente a organizacéo quanto ao proprio conselho.

Nos ultimos cinquenta anos, a literatura apresenta multiplas perspectivas sobre
0 papel e as responsabilidades do conselho que vao “desde uma postura de cao de
guarda da organizagdo até o de representante da mesma junto a comunidade”
(PARENTE, 2013, p. 74). Em seus achados, Marchiano (2017) aponta que os CAs
"parecem continuar centrados na relacéo entre os CEOs e os conselhos, em questdes
demograficas e no papel estratégico do conselho” (MARCHIANO, 2017, p. 3) e mais
recentemente, o ativismo dos acionistas tem influenciado e demandado igualmente

ao ativismo do CA, como constatam Collares (2020) e Adler e Buchaim (2020)

O ativismo ja é um elemento presente na agenda da governanca das
empresas e sua tendéncia € ser cada vez mais profundo e qualificado.
O caminho é mapear as vulnerabilidades internas, dentro do seu nivel
de complexidade, comecando por conhecer as varias perspectivas de
seus stakeholders e entender suas dinamicas (ADLER; BUCHAIM
2020).

Harvard Law School Forum on Corporate Governance publica anualmente as
cinco tendencias sobre GC, e aponta, para 2021 e 2022, o ativismo dos acionistas,
indicando que estes stakeholders estdo interessados em obter respostas dos CAs
sobre como pretendem impulsionar a criacao de valor de suas empresas (mesmo para
as que ja estdo com bom desempenho). Impondo, desta maneira, que os CAs
mantenham seu foco "na alocagéo de capital e nas principais métricas de negdcios,
considerando o capital significativo disponivel e a busca por novos negocios.”
(O'KELLEY; GOODMAN; SANDERSON, 2022).

Soma-se outra modalidade de ativismo: o ativismo social corporativo
contemporaneo, com origens na interconexao entre 0s negdcios, o direito e a
sociedade e que tem demandado por uma governanga mais expansiva das partes
interessadas. Como apontado por Lin (2022), ativistas e cidadaos podem prontamente
organizar, comunicar e angariar fundos para levar suas preocupacdes aos "poderosos

nos negdcios e no governo como nunca antes.” (LIN, 2022, p. 44).
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Estas novas dindmicas somadas as das décadas anteriores evidenciam a
pressdo depositada sobre o CA para garantir a capacidade competitiva de suas
organizagOes e do esforgo para administrar e enfrentar os desafios futuros ainda em
um estéagio inicial, antecipando o desenvolvimento das organiza¢cdes e atuando como
um desbravador. Klarner, Probst e Kircher (2020), em seus achados, complementam
apontando como habilidades-chave de um CA fazer o melhor uso possivel da

experiéncia de todos os seus membros.

2.5 A GC no Brasil

A GC nas organizacoes brasileiras diferencia-se das americanas e europeias,
mesmo considerando o fato de que muitas empresas nacionais tém operagdes no
exterior e vice-versa, Parente (2013, p. 62) reitera que “0 ambiente econdmico e social
brasileiro é diferente e peculiar’, evidenciando que a GC se caracteriza como tema
multifacetado e podendo ser percebido de maneira distinta a depender do contexto e

ambiente em que esta inserida.

A discusséao a respeito da governanca corporativa no Brasil ainda é recente e

comeca ganhar corpo no final na década de 1990 com a abertura de mercado.

Apobs essa abertura politica e econdmica, as empresas brasileiras
mudaram sua forma de atuar, buscando os melhores meios para se
manterem competitivas, o que tornou o terreno fértil para a insercéo
das questdes da GC (PARENTE, 2013, p. 61).

Alguns fatos caracterizaram o movimento ocorrido nas empresas brasileiras a
partir da década de 1990, como: a) as privatizacdes, com a transferéncia do controle
das empresas do Estado para consorcios formados predominantemente por empresas
do mesmo setor; b) quebra de barreiras para ingresso de capital estrangeiro; c) fusdes
e aquisi¢coes em ritmo crescente; d) grande nimero de empresas familiares chegando
a terceira geracao; e) abertura de mercados e f) trade-off abertura-produtividade.
Todos estes fatos somados produziram como consequéncia “novas formas de

governanga corporativa, em especial aquelas decorrentes do controle acionario
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compartilhado” (BORGES; SERRAQ, 2005, p. 121) engendrando, portanto, condi¢bes

favoraveis para o estabelecimento das praticas de GC no Brasil.

Nessa perspectiva, algumas forgcas contribuiram diretamente para o
aprimoramento das praticas de GC no Brasil, como a aprovacao da Lei n°® 10.303, de
31 de outubro de 2001, que ficou conhecida como a nova Lei das S/As em substituicao
a Lei 6.404 de 1976 (que estabelecia as bases da sociedade por acdes). Um conjunto
de recomendacdes da Comissao de Valores Mobiliarios (doravante CVM) quanto a
adocao de padrbes de conduta e praticas de gestdo superiores as exigidas pela
legislagdo, portanto, ndo passiveis de puni¢cdo, mas de cunho mais educativo:
“pratique ou explique” (ROSSETTI; ANDRADE, 2016, p. 447).

Ainda como praticas influentes, a criacéo de listagens diferenciadas, segundo
0 nivel de governanga na bolsa de valores de Sdo Paulo e implementadas em
dezembro 2000, sdo estabelecidos cinco mercados no pais: o mercado tradicional,
com regras de listagem definidas em lei e regulamentadas pela CVM. O Nivel 1 e o
Nivel 2 de governanca corporativa, o Novo Mercado e o Bovespa Mais. O Quadro 15

ressalta as principais distingdes entre os segmentos:

Quadro 15 - Sintese dos segmentos diferenciados da B3 (continua)

.. . . Novo Bovespa
Tradicional Nivel 1 Nivel 2 TE— Mais
. - - 25% até 7%
Free Float N0 ha regra No minimo No minimo No minimo (no ano
25% 25% 25% :
listagem)
Acoes ON e PN ON e PN ON e PN Somente ON  Somente ON
emitidas
CA Minimo de 3 Minimo de 3 Minimo de 5 Minimo de 5 Minimo de 3
membros membros membros membros membros
Demonstrativo
financeiro em Facultativo Facultativo Obrigatério Obrigatério Facultativo
inglés
100% ON e
0, 0, 0, 0,
Tag along 80% ON 80% ON 80% PN 100% ON 100% ON
Camara de
arbitragem Facultativo Facultativo Obrigatorio Obrigatorio Obrigatorio
Bovespa

Fonte: Adaptado de B3
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Como se pode observar, ocorrem distin¢gdes entre os segmentos diferenciados
nos seguintes fatores: free float (percentual minimo de ac8es em circulacéo), tipo de
acOes emitidas, quantidade de membros do CA, obrigatoriedade de apresentar
demonstrativos financeiros em padrdes internacionais, concessao de tag along e

adesdo a camara de arbitragem.

O gue se constata é que vai ocorrendo uma lenta migracdo das empresas
brasileiras para os mercados diferenciados (autorregulados), na proporgéo de 2 para
cada 10 empresas, apesar dos numeros revelarem que “ha um significativo
deslocamento entre a capitalizagdo e a negociacdo das empresas de listagens
diferenciadas em relagcdo ao mercado como um todo” (ROSSETTI, ANDRADE, 2016,
p. 454).

Por fim, outro importante marco na consolidacdo da GC no Brasil foi a criagéo
do IBGC em 1995. O Instituto é fundado oficialmente com o nome de Instituto
Brasileiro de Conselheiros de Administracdo (IBCA) e, quatro anos depois, em 1999,
€ rebatizado com o nome atualmente conhecido: Instituto Brasileiro de Governanca
Corporativa (IBGC):

Na época, por mais que seus idealizadores esquadrinhassem o futuro,
era impossivel prever que, uma década mais tarde, aquela mistura de
laboratorio e oficina de pensamento se transformaria numa referéncia
nacional e internacional pela coeréncia das suas préticas e
abrangéncia das suas ideias renovadoras, acessivel a todos os
profissionais envolvidos com gestdo de empresas, por meio de cursos,
seminarios, conferéncias, congressos, publicacbes e o0s frutos
colhidos com o trabalho voluntario (GOOBEY, 2006, p. 21).

No ano de 1999, o IBGC langa no Brasil o primeiro ‘Cédigo das Melhores
Praticas de Governanga Corporativa’, 0 documento constitui-se, assim como o préprio
instituto, em referéncia do tema da GC no Brasil e na América Latina (GOOBEY,

2006). A Figura 5 sintetiza os principais marcos da governancga corporativa no Brasil.
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Figura 5 - Marcos do desenvolvimento da GC no Brasil

1976 Lei 6.404 — bases da sociedade por agodes.

1995 Criacao do Instituto Brasileiro de Conselheiros de
Administracéo (IBCA)

v" Langamento do 1° Cdédigo de Melhores Praticas de Governanca.
1999 v Alteragdo da denominagéo de IBCA para IBGC.

Criagao de listagens diferenciadas na Bolsa de Valores de
2000 Sao Paulo: Mercado Tradicional, Nivel 1 e 2 de governanga,
Novo Mercado e Bovespa Mais.

v Nova lei das Sociedades Anénimas (Lei 10.303).
2001 v' Reviséo do Codigo de Melhores Praticas de Governanca.
v Implantagédo IGC — Indice Ag¢des com GC Diferenciada.

2002 Assinatura da Lei americana Sarbanes-Oxley.

2004 Publicagao da 32 edigdo do Cdédigo das Melhores
Praticas de Governanga Corporativa

2015 Publicagdo da 5?2 edigdo do Cdédigo das Melhores
Praticas de Governanga Corporativa (IBGC).

Publicagdo da 62 edigdo do Cédigo das Melhores
Praticas de Governanga Corporativa (IBGC)
Previsto para Agosto/2023.

2023

Fonte: Elaborado pela autora (2023)

O cdédigo das melhores préticas fundamenta-se em quatro principios basicos e
norteadores da boa governanca: transparéncia, equidade, prestacdo de contas e
responsabilidade corporativa (IBGC, 2015). A quinta e Ultima versao do codigo (até o
momento) foi editada em 2015 e aprofundou seis tematicas: socios, conselho de

administracao, diretoria, 6rgdos de fiscalizacdo e controle, conduta e conflito de
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interesses. O IBGC planeja divulgar a sexta versao do codigo até agosto de 2023,
tendo realizado neste mesmo ano ampla consulta publica, coletando criticas e

sugestdes ao codigo vigente.

Outro aspecto que reforca a necessidade de fortalecimento da GC no Brasil diz
respeito a escandalos empresariais ocorridos na ultima década, com significativo
impacto no pais e no exterior, incluindo prejuizos financeiros, tendo como exemplo a
operacdo Lava Jato em 2014. Soma-se a este episodio, outros dois de natureza
socioambiental com iguais repercussfes. Trata-se do colapso das barragens do
funddo em Mariana (MG) da Samarco, em 2015, e da barragem do cérrego do feijao
em Brumadinho (MG) da Vale, em 2019, com a morte de cerca de 300 pessoas. Estes
casos brasileiros, “demonstram como a governanga corporativa precisa, mais do que
nunca, sair do papel para se tornar algo vivo e auténtico nas empresas” (SILVEIRA,
2021, p. 7).

O Brasil integra uma rede global de instituicbes de governanca, a Global
Network of Director Institutes (GNDI), composto por 22 institutos em todos os
continentes. O representante brasileiro desta rede € o IBGC. Seus integrantes somam
um coletivo de mais de 150.000 profissionais de GC de todo mundo. O GNDI atua
como um hub para o compartilhamento de experiéncias e préaticas de lideranca em
GC. Em seu ultimo relatério publicado em 2021, a principal preocupacdo dos
integrantes apontava para o mapeamento de riscos em suas organizagdes para o
periodo pos-COVID (GNDI, 2021).

O IBGC e seus parceiros nacionais e internacionais indicam como tendéncia
para a governanca corporativa nesta década temas a serem incluidos na agenda dos
CAs: a questao da diversidade, equidade e inclusdo nos conselhos, a remuneracao
do CA, os riscos climaticos, as praticas de sustentabilidade e environmental, social
and governance (ESG), modelos inéditos de organizacao e relagdes do trabalho, a
velocidade e a volatiidade dos macroprocessos organizacionais, dentre outras
(O'KELLEY; GOODMAN; SANDERSON, 2022; IBGC, 2021a; GNDI, 2021).

Nota-se que assim como a GC ganha cada vez mais relevancia para os
negocios mundiais, as empresas brasileiras tém acompanhado os desafios deste
contexto ampliando suas discussdes para além dos aspectos regulatorios, incluindo a
sociedade e demais stakeholders (KPMG, 2022).



53

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para Gil (2021), uma investigacdo € um processo de producdo de
conhecimento sobre algo. E a procura incessante de respostas para indagacdes a
respeito de um problema ou de solugdes, dado que precisa ser do interesse do autor,
bem delimitado e estudado, para que possibilite a procura de uma resposta. Com este
enfoque o capitulo apresenta os aspectos metodoldgicos propostos e os desafios

deste campo de pesquisa.

3.1 Caracterizacéo e tipo de pesquisa

Este estudo, ancorou-se na perspectiva construtivista social, cujo
conhecimento é inexoravelmente resultado da propria construcao e interpretacédo que
0s sujeitos de pesquisa fazem de sua realidade. Tal perspectiva, na medida em que
apoia os pesquisadores a identificar e compreender a complexidade dos fenémenos
vivenciados pelos sujeitos, oferece suporte tedrico para que se possa confiar “o
maximo possivel, nas visdes que o0s participantes tém da situacdo que esta sendo
estudada” (CRESWELL; CRESWELL, 2021, p. 857), evitando resumos, julgamentos

ou interpretacdes superficiais.

Os processos de interacdo entre os individuos é que definem sua realidade,
deste modo, o pesquisador fundamenta-se em pressupostos que norteardo suas
observagOes, escuta e leitura das interagcdes sociais levando em conta as seguintes

concepcoes:

1. Os seres humanos constroem significados enquanto interagem com
0 mundo que estdo interpretando. Os pesquisadores qualitativos
tendem a utilizar perguntas abertas para que os participantes possam
compartilhar suas opinides.

2. Os seres humanos se engajam em seu mundo e extraem sentido
dele com base em suas perspectivas histéricas e sociais, pois todos
ndés nascemos em um mundo cujos significados nos séo conferidos
por nossa cultura. Assim, 0s pesquisadores qualitativos procuram
entender o contexto ou o ambiente dos participantes, visitando esses
locais e reunindo informacdes pessoalmente. Esses investigadores
também interpretam o que encontram tendo em mente as influéncias
de suas préprias experiéncias e origens.
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3. A geracgdo basica de significado é sempre social, surgindo dentro e
fora da interagdo com uma comunidade humana. O processo da

7

pesquisa qualitativa € principalmente indutivo, com o investigador
gerando significados a partir dos dados coletados no campo
(CRESWELL; CRESWELL, 2021, p. 872-873).

As reflexdes propostas por Creswell e Creswell (2021) vao ao encontro do
problema e I6cus desta pesquisa, ao percorrer o caminho de constru¢do do
conhecimento com perguntas que estimulem os participantes a apresentarem suas
narrativas acerca LCP, sobre como ocorrem suas interacbes sociais, suas

experiéncias profissionais, culturais e historicas nos CAs.

Para atender aos objetivos propostos, adotou-se uma pesquisa com propdsito
descritivo e exploratério. Os estudos exploratérios tém a intencao de propiciar ao
pesquisador maior familiaridade com o problema, para além das variaveis ja
mapeadas na revisdo da literatura. Enquanto o propdsito descritivo soma-se
propiciando uma descri¢do das caracteristicas constitutivas da LCP (Gil, 2021). Esta

pesquisa, portanto, esta delineada conforme a estrutura apresentada na Figura 6:

Figura 6 - Delineamento da pesquisa

Problema de Sob quais circunstancias a LCP é requerida e praticada no CA
pesquisa nas empresas brasileiras?

|

Analisar as praticas de Lideranga Compartilhada existentes no
Objetivo ambito do Conselho de Administragéo, entre conselheiros

Geral internos, externos e independentes em empresas brasileiras
listadas nos segmentos diferenciados da B3

Construcao de Revisao da Abordagem
categorias a priori literatura QUALITATIVA

Delineamento
descritivo e
exploratério

Entrevista semi-
Coleta de Dados estruturada com a Técnica
de eventos criticos (TIC)

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Gil (2021, p.26)
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3.2 Acesso aos participantes

Pesquisadores do campo da GC como Leighton e Thain (1997), Leblanc e
Schwartz (2007), Parente (2013), Guerra e Santos (2017), Fernandes (2018), Parente
e Machado Filho (2020) e Guerra (2021), sdo unanimes em afirmar que pesquisas
empiricas envolvendo o CA sdo escassas e arduas pois 0 acesso a estes profissionais
e a confidencialidade que envolve suas agendas profissionais caracterizam-se como

grandes barreiras aos pesquisadores.

Leblanc e Schwartz (2007) tratam da questdo metodolégica envolvendo o
acesso e a postura dos pesquisadores a este campo de pesquisa apontando, a partir
de suas vivéncias, impedimentos no trajeto de suas pesquisas € a maneira como
foram sendo superados, por vezes, fazendo uso de estratégias pouco tradicionais de

pesquisa, conforme sintetizados na Figura 7 e no Quadro 17:

Figura 7 - Barreiras e possiveis solucdes para acessar o CA

BARREIRAS QUE DIFICULTAM O ACESSO AO CA

’ CONFIDENCIALIDADE ‘ MUDANGA DE COMPORTAMENTO
A

presenca do pesquisador pode afetar a dinamica da
reunido:
Inibir o didlogo franco;
Conselheiros mais calados podem tornar-se
mais falantes e vice-versa;

Os riscos de acesso a conteudos “privilegiados ou

sensiveis” pode trazer riscos / prejuizos irreparaveis
para a empresa ou para a reputagao dos conselheiros.

Ao falarem, olhar para o pesquisador.

Indicar com clareza que
0 pesquisador nao esta O pesquisador deve
preocupado com o oferecer-se (quando
conteudo das solicitado) a sair da sala
deliberagdes e sim com o | durante discussées mais
processo geral de delicadas ou para itens
funcionamento dos especificos da agenda;
dialogos e trocas;

Pesquisador deve
tomar notas e nao

O pesquisador deve
disponibilizar-se para

assinar termo de
confidencialidade como
garantia explicita.

optar pela
gravacao das
reunioes.

SOLUGOES POSSIVEIS

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Leblanc e Schwartz (2007, p. 847-849)



56

A confidencialidade e a mudanca de comportamento sdo apontadas como

principais barreiras de acesso e para dribla-las, Schwartz e Leblanc (2007) apontam

as estratégias que contribuiram para o éxito em suas pesquisas. Notadamente,

referem-se a postura do pesquisador no acompanhamento das reunides do conselho,

reconhecendo a sensibilidade dos temas e assegurando a confidencialidade. Optou-

se para esta pesquisa por adotar entrevistas individuais em detrimento as

observacfes de campo no lécus do fendmeno.

Outro aspecto indicado por Leblanc e Schwartz (2007) diz respeito as fases

iniciais da pesquisa, de como realizar os primeiros contatos com os conselheiros e

presidentes de conselho. O uso das tecnologias de e-mails e redes sociais

profissionais podem ser somadas as estratégias descritas no Quadro 16:

Quadro 16 - Lideranca requerida

ESTRATEGIA DE CONTATO

64% nao responderam

24% responderam negativamente
7,5% manifestaram interesse inicial
4,5% éxito

1 Viaformal: mala
direta

Estratégia de aproximac&o com convite para

Percurso ndo
tradicional:

a docéncia
universitaria

Apoio de um
“‘intermediario’
(patrocinador)

Processo de
pares ou
‘sementes’

palestras de tal forma que os
conselheiros/executivos pudessem tomar contato
(familiarizar-se) com o pesquisador e com 0 meio
académico.

Um executivo que possa “patrocinar” o
pesquisador — solicitar pessoalmente o0 acesso ao
conselho, apresentar o pesquisador.

Um conselheiro, em geral participa em mais de
uma empresa, pertence a um mesmo grupo
social, conhece seus pares em outros contextos
sociais. Ha certa hegemonia neste grupo.

RESULTADO

Embora muito baixo,
é um canal que trouxe
resultados.

Criou-se
possibilidades de
acesso.

Estratégia se mostrou
muito eficaz.

O acesso a um
executivo, tende a
facilitar o contato com
0S seus pares.

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Leblanc e Schwartz (2007, p. 847-849)

Conforme recomendam os autores Leblanc e Schwartz (2007), as quatro

estratégias indicadas: contato formal via carta, convite para aproximacdo com a

academia, apoio de um intermediario e o processo de identificar profissionais
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“sementes”, foram estratégias utilizadas de modo combinado e ndo isoladamente,
acrescidas das estratégias de tecnologia de informacédo e comunicacao disponiveis

no momento da pesquisa e das redes sociais profissionais.

O planejamento inicial consistia em uma amostragem nao-probabilistica, do tipo
Bola de Neve que, para ser construida, parte-se de informantes-chaves (VINUTO,
2014) que podem ser correlacionados a referéncia de ‘sementes’ como apontam
Leblanc e Schwartz (2007) no Quadro 16.

Os primeiros entrevistados faziam parte da rede de relacionamentos da
pesquisadora e do orientador, no entanto, a intencdo de utilizar os primeiros
entrevistados como informantes-chave, convidando-os a apoiar a pesquisa com
indicacdes de outros conselheiros de sua propria rede, ndo produziu resultados
proficuos. O esfor¢co permaneceu na rede de relacionamentos da pesquisadora, que
passa a ter participacdo ativa em eventos e grupos profissionais de conselheiros com

vistas a obter novos contatos e entrevistas.

Para atender aos objetivos deste estudo, foram realizados contatos iniciais,
seguidos de convites para participar da pesquisa, para 74 conselheiros/empresas
utilizando-se majoritariamente dos canais: e-mail e Linkedin®. Deste pequeno
universo de sujeitos de pesquisa, pode-se apreender quatro tipos de respostas,
organizados em subgrupos. O primeiro, composto por poucos conselheiros, respondia
rapida e prontamente ao convite, agradecendo, justificando e declinando de maneira
gentil. Um segundo subgrupo, composto pela maioria, ndo respondia, o que nos levou
a recorrer a novas abordagens utilizando outros canais de comunica¢cdo, mesmo
assim, com respostas vagas ou sem resposta. Um terceiro subgrupo, também
pequeno, com sinaliza¢éo positiva no inicio, mas cuja comunicacdo, no entanto, ndo
era fluida com delays nas respostas e desencontros recorrentes de agenda. E um
quarto subgrupo, composto por dezesseis entrevistados, cujo sucesso demandou
esforcos, desde ajustes de fuso horario, recuperacdo de intervencdo cirurgica,
problemas de salde, imprevistos repentinos, agendamentos longos para cinco
semanas a frente e alguns reagendamentos. Apds o fechamento do capitulo das
conclusdes, ja nos ultimos ajustes, um conselheiro do terceiro subgrupo retornou o
contato, desculpando-se pela demora e colocando-se a disposicdo, se ainda fosse

necessario.
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3.3 Os participantes da pesquisa

Participaram desta pesquisa, 16 conselheiros, em entrevistas com duracgéo
média de 60 minutos no periodo de Dezembro de 2022 a Maio de 2023. Cada
entrevistado foi identificado com um codigo alfanumérico de conselheiro CO_01 a
CO_16.

O texto, ao referir-se aos sujeitos entrevistados ou na transcri¢cao de suas falas,
fara uso do plural “conselheiros”, no masculino, com o objetivo de deixar o texto fluido
e cumprir o compromisso de sigilo assumido com todas as conselheiras e conselheiros
entrevistados. Ressalta-se que o niumero de mulheres entrevistadas foi menor do que
0 numero de homens, e proporcional a populacdo que compde o universo deste

estudo.

Os conselheiros participantes desta pesquisa integram um universo composto
de 1.884 profissionais distribuidos nas 243 empresas dos segmentos diferenciados
da B3 no periodo da pesquisa, iniciado em novembro de 2022, conforme organizados
no Quadro 17.

Quadro 17 - Conselheiros distribuidos por niveis de governanca na B3

Nivel de Governanca na Quar:jtédade Percentual Quantidade de Percentual
Bolsa de Valores correspondente | conselheiros | correspondente
empresas
Nivel 1 22 9% 194 10%
Nivel 2 23 9% 195 10%
Novo Mercado 198 82% 1495 80%
TOTAL 243 100% 1.884 100%

Fonte: Elaborado pela autora (2023)

O Novo Mercado concentra a maioria das empresas dos segmentos
diferenciados, correspondendo a 82% do total. A quantidade de conselheiros
distribuidos por cada segmento € proporcional ao niumero de empresas, sendo, 10%
no Nivel 1, 10 % no Nivel 2 e 80% no Novo Mercado. A concentracdo no Novo

Mercado confirma a migracdo massiva das empresas a este segmento desde seu
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surgimento em 2001, apesar dos obstaculos impostos por regras mais exigentes
(ROSSETTI; ANDRADE, 2016).

Em relacdo ao numero de conselheiros por CA, de acordo com a
recomendacdo da CVM, é de cinco a nove membros tecnicamente qualificados, e
complementa apontando que este niumero considere uma equacao equilibrada, ou
seja, “deve ser grande o suficiente para assegurar ampla representatividade, e nao
tdo grande que prejudique a eficiéncia” (CVM, 2002, p. 4). O Quadro 18, revela a

distribuicdo atual da quantidade de conselheiros por segmento:

Quadro 18 - Tamanho do CA nos segmentos diferenciados da B3

N1 N2 NM
menos de 4 conselheiros 0 0 2
5 a 7 conselheiros 4 8 119
8 a 10 conselheiros 13 10 55
11 a 13 conselheiros 4 4 18
mais de 14 conselheiros 1 1 4
22 23 198

Fonte: Elaborado pela autora (2023)

N&o foram identificados CAs com numero inferior a trés nem superior a vinte e
trés conselheiros. O que se observa € que a principal concentracdo esta entre 5a 7
membros (119 empresas), que corresponde a 49% do total, seguido de 23% (55
empresas) entre 8 a 10 conselheiros. Os CAs compostos com quantidade de
conselheiros acima de 14 membros (2,5%) estdo concentrados em empresas cujo
controle acionario € estatal, que, de acordo com as diretrizes da OCDE (2018),
seguem recomendacdes especificas, em razdo do impacto social de suas operacoes,
precisam ter representantes tanto dos acionistas minoritarios quanto dos
trabalhadores, da sociedade civil e de outros grupos de interesses da organizacao,

implicando em um namero maior de integrantes no CA.

No que tange ao numero de conselheiros independentes, a recomendacéo é

de no minimo 2 ou 20% do numero total de conselheiros, o que for maior e com
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arredondamento para mais (B3, 2023). Localizou-se o total de 689 conselheiros

independentes distribuidos entre os segmentos conforme o Quadro 19:

Quadro 19 - Numero de conselheiros independentes por segmento

N1 N2 NM

Quanpdade conselheiros 20 83 566
independentes

Percerjtual de conselheiros 2106 43% 38%
independentes

Total de conselheiros 194 195 1495

Fonte: Elaborado pela autora (2023)

As orientacfes legais quanto ao minimo de 20% estdo sendo atendidas em
todos os segmentos. Importante reforcar o papel do conselheiro independente no
sentido da maior liberdade e responsabilidade em opinar, criticar e apoiar iniciativas
gue atendam exclusivamente aos interesses da integridade do sistema de governanga

da companhia.

A presenca e contribuigcbes de conselheiros independentes trazem tenséo ao
CA e isso nado é ruim, pelo contrario, é seu papel, uma vez que pode atuar sem a
influéncia de outros relacionamentos, quer sejam pessoais, quer sejam profissionais

guer sejam em beneficio de uma das partes interessadas que o tenha indicado.

Outra caracteristica identificada na populacdo pesquisada refere-se ao
overboarding, ou seja, um conselheiro ocupando assentos em mais de um conselho,

conforme aponta os Quadros 20 e 21:

Quadro 20 - Conselheiros com assento em mais de um CA (continua)

. Quantidade de Percentual
Quantidade de assentos ocupados conselheiros correspondente
6 Conselhos 1 0%
5 Conselhos 2 0%

4 Conselhos 10 1%
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Quadro 21 - Conselheiros com assento em mais de um CA (conclusé&o)

Quantidade de assentos ocupados Quantldad_e de Percentual
conselheiros correspondente
3 Conselhos 26 1%
2 Conselhos 113 7%
1 Conselho 1523 91%
TOTAL 1675 100%

Fonte: Elaborado pela autora (2023)

O cenario atual aponta para 91% dos conselheiros com assento em um Unico
CA em empresas dos segmentos diferenciados da B3, o que, de acordo com as
orientacbes para as melhores praticas em governanca, é adequado, uma vez que 0
namero de assentos esta diretamente relacionado ao tempo e atencéo suficientes
para dedicar-se a cada CA (IBGC, 2015; ADAMS; HERMALIN, 2009; BECHT;
BOLTON; ROELL, 2003; MOATS; DeNICOLA,2022).

Outro aspecto identificado diz respeito a diversidade de género. O relatério
Women in the Boardroom, de Neil e Smits (2023), aponta 19,7% como média mundial
de mulheres em CA, com aumento lento, de apenas 2,8 pontos percentuais desde a
edicdo anterior deste relatério, publicado em 2019. De acordo com a campanha
empresarial denominada ‘30% Growth through Diversity Club’, o percentual de 30%
refere-se a massa critica minima necessaria para que as vozes minorizadas possam
ser ouvidas e deste modo, endossar o fato de que “empresas com equipes de CA
diversificadas tém melhor desempenho do que seus pares menos diversificados”
(KONIGSBURG; THORNE, 2022, p.18); (CATALYST, 2023).

Considerando o universo atual de conselheiros quanto a diversidade de género,
h& 13% de mulheres ocupando assentos no CA das empresas brasileiras conforme

distribuicdo apresentada na Figura 8:
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Figura 8 - Numero de assentos ocupados por mulheres e homens em CA
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Fonte: Elaborado pela autora (2023)

Nos segmentos dos Niveie 1 e 2, a propor¢ao de ocupantes mulheres é de 12%
e no Novo Mercado, 15%, com uma composicdo média de 13% de assentos em CA
ocupados por mulheres nos segmentos diferenciados da bolsa. Este dado posiciona
o Brasil 6,7 pontos percentuais abaixo da média mundial. Dentre as nacgfes que
ocupam o topo da lista temos: Franca com 43,2%, Noruega, 42,4% e Italia com 36,6%

de assentos em CA ocupados por mulheres.

Outro aspecto da diversidade refere-se a formacdo académica dos
conselheiros. Apesar de n&do haver recomendagfes na literatura de governanga no
gue diz respeito a areas de conhecimento especificas para exercer os papéis no CA,
as competéncias tendem a concentrarem-se nas areas de financas, legislacdo e

administracao (IBCG, 2016), conforme Figura 9:
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Figura 9 - Principais cursos de graduacgao dos conselheiros

Medicina - 2%
Ciéncias Contabeis - 2%

Direito 9%

[

Ciéncias Econdmicas

|

12%

Administracdo Empresas 18%

|

Engenharia

|

22%

Outros

35%

Fonte: Elaborado pela autora (2023)

Quanto a formacdo académica, considerando a primeira graduacéo,
identificam-se os cursos: Engenharia com 22%, Administracdo de Empresas com
18%, Ciéncias Econdmicas com 12% e Direito com 9%. Pode-se considerar que 0s
CA das empresas que compdem os segmentos diferenciados da B3 contam
majoritariamente com engenheiros e administradores em seus conselhos. Cabe
assinalar ainda que 11% dos conselheiros possuem uma segunda graduacao, 1%
uma terceira graduacdo e a totalidade do grupo declara possuir cursos
complementares (pés-graduacdo - lato senso) predominantemente nas areas de

financas e controladoria.

Os participantes que integraram este estudo refletiram os achados descritos
entre os atuais membros dos CAs das empresas que compdem 0s segmentos
diferenciados da B3. Os entrevistados, constituidos por dezesseis conselheiros
representam o percentual de 7% das empresas integrantes do Novo Mercado,
exercendo 0s seguintes papéis: um conselheiro presidente, dois conselheiros
suplentes, quatro conselheiros externos, um conselheiro interno e oito conselheiros
independentes. Majoritariamente, os entrevistados ocupam assentos em um ou dois
conselhos (onze conselheiros, equivalente a 70%), quatro conselheiros ocupam
assentos entre trés e quatro CAs e um dos entrevistados ocupa assento em mais de

seis CAs.
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Quanto ao género, os conselheiros entrevistados foram representados por 30%
de mulheres e 70% de homens e por fim, quanto a formacdo académica, o curso de
Engenharia se destacou com seis conselheiros, seguido por Administracdo de
Empresas, com cinco conselheiros e os quatro restantes distribuidos entre os cursos

de Direito, Psicologia, Jornalismo e Servigo Social.

3.4 Procedimentos de tratamento dos dados

Os procedimentos preparatérios deste estudo foram realizados em duas
etapas. A primeira concentrou-se em identificar, na literatura, categorias a priori que

abarcam a LCP, compondo um quadro referencial para as etapas seguintes.

A segunda etapa, dedicou-se a desenvolver o instrumento para coleta de
dados, a fim de realizar entrevista semiestruturada, apoiada na Técnica de Incidentes

Criticos (Critical Incident Technique) (doravante TIC).

3.4.1 Categorias a priori — técnica de anélise do contetdo

A andlise de conteudo parte da perspectiva quantitativa para analisar a
ocorréncia de determinados termos, construcbes e referéncias num discurso,
expresso em textos, documentos de entrevista dentre outros, como caminho para a
perspectiva qualitativa. E utilizada como fonte de informac&o primaria para se construir
conhecimento sobre determinado tema e seus significados sociais ou politicos. Para
realizar a analise do conteudo, percorre-se trés etapas, Figura 10 (QUIVY;
CAMPENHOUDT, 2003; BARDIN, 2016).

Figura 10 - Etapas da analise do contetdo

Organizacéo - Codificacéo ‘ Categorizacéo

epré-analise e *ldentificacéo e *Tratamento dos
exploracéo inicial do registro das resultados,
material unidades tematicas inferéncias e
interpretacdo

Fonte: elaborado pela autora a partir de Bardin (2016) e Quivy e Campenhout (2003)
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Dentre as técnicas de analise de conteudo disponiveis optou-se, para esta
etapa do estudo, pela andlise categorial e analise das relagBes (coocorréncia)
fundamentadas nas proposicées de Laurence Bardin (2016) e Sampaio e Lycarido
(2021). Tais contribuicdes tém oferecido caminhos e procedimentos sistematicos para
a “objetividade cientifica” (BARDIN, 2016, p. 41), de tal forma que assegure
“confiabilidade e replicabilidade suficientemente convincente” a comunidade para a
qual ela é dirigida” (SAMPAIO; LYCARIAQ, 2021, p. 111).

Para a construcdo das categorias a priori, utilizou-se como unidade de analise
0s artigos académicos resultantes do levantamento bibliométrico inicial deste estudo
(Apéndice A). As unidades de analise foram tratadas seguindo um protocolo
desenvolvido especificamente para este fim, Quadros 22 e 23. Para este processo,
utilizou-se o software ATLAS.tI® versao 23, ferramenta que oferece recursos para
organizacao sistematica das informacdes, com emissao de relatérios graficamente
organizados de modo a facilitar a comunicacdo a e interpretacdo dos resultados
(NUNES et al., 2017).

Quadro 22 - Protocolo para andlise categorial - a priori (continua)

PASSOS RECOMENDADOS PROCEDIMENTOS REALIZADOS

Identificar o problema de | Problema de Pesquisa identificado:
1 |pesquisa (questdes ou Como os CAs se articulam, influenciam uns aos outros e exercem a
hipéteses norteadoras). |LCP?

Selecionar as unidades

P : Unidades de analise definidas:
de andlise (exemplo:

2 . . As unidades de andlise sdo os achados da reviséo bibliométrica
artigos, entrevistas, o . :
(Apéndice A), que totalizam nove artigos.
textos).
Iniciar a leitura minuciosa
e andlise das unidades
para. Leitura das unidades de andlise e codebook:
a) identificar as a) Criag&o do novo projeto no software ATLAS.1i i® 23 e
3 citagdes relevantes e | ypload das unidades de analise. Inicio da leitura e codificagéo;
codificar;
b) elaborar o livro de b) Elaboragéo do codebook pelo software ATLAS.ti i® 23.
cédigos ou

codebook.
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Quadro 23 - Protocolo para andlise categorial - a priori (concluséo)

PASSOS RECOMENDADOS

PROCEDIMENTOS REALIZADOS

Definir a amostragem,
selecionando um

4 | subconjunto de unidades
estatisticamente
significativo.

Definicdo da amostragem:
Foi adotada a técnica ndo-probabilistica por censo, tal definicdo
ocorre em razdo do tamanho da populacéo.

Pré-teste dos cédigos e das
regras de codificaco:

a) Treinamento;

b) Revisdo do livro de
codigos;

c) Teste de confiabilidade-
piloto.

Pré-teste:

A codificacéo foi realizada somente pela pesquisadora.

a) O autotreinamento ocorreu na etapa 3 deste protocolo;

b) Livro de codigos foi continuamente consultado;

c) O teste de confiabilidade-piloto foi realizado da seguinte
maneira:

v Foram definidos dois artigos para o teste (16% do total, a
literatura recomenda 10%);

v Os artigos definidos foram submetidos a novo processo de
codificacdo 30 dias ap0s a primeira codificacao (literatura
recomenda minimo 1 semana);

v Resultados:

12 Codificacio 22 Codificagéo

Documento 1 | 10 cédigos 16 codigos

Documento 2 | 10 cédigos 22 codigos

A segunda codificagdo demonstrou maior acuracia da
pesquisadora na medida em que o numero de codigos do
documento 2 aumentou. Os cédigos registrados na 12 e na 22
codificagédo foram comparados e estavam idénticos, portanto, em
conformidade para prosseguir.

6 | Realizar a codificacao.

Foi realizada a codificacdo em toda populacao definida (nove
artigos) em um periodo de aproximadamente 30 dias.

Interpretar e reportar os
resultados.

Os resultados seréo apresentados e discutidos ao longo deste
documento utilizando-se os relatorios do software ATLAS.ti i® 23.
O codebook esta reportado na integra no Apéndice E.

Fonte: Adaptado de Sampaio e Lycarido (2021, p. 49-110)

O protocolo descrito apresenta sete passos recomendados e 0s respectivos

procedimentos realizados na geracdo do protocolo, sendo que a escolha pela

elaboracdo de quadro descritivo se deu considerando, por um lado, a complexidade

em sua efetivacao, por outro a necessidade de explicitar a riqueza de sua construcao.

Tal atividade demandou cerca de 60 dias para sua realizagdo, o que permitiu atingir

niveis superiores de utilizacdo do software. Uma vez concluido, o protocolo se tornou,

ao mesmo tempo, documento orientador dos procedimentos efetivados por esta
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pesquisadora, bem como um guia para que outros pesquisadores possam replicar e

avancar nos estudos.

Os resultados obtidos da execucao do referido protocolo totalizaram 28 cédigos
gue foram submetidos a novo procedimento, desta vez a andlise de coocorréncia. Esta
tarefa objetiva identificar a forca da associacdo entre os pares de cddigos, e deste
modo localizar as variaveis que constituem a LCP. O Quadro 24 apresenta um recorte

do relatdrio de coocorréncia destacando as maiores frequéncias:
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Quadro 24 - Principais coocorréncias
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Processo

coletivo 1 3 1 3 3 2 0 0 0

Influéncia

mdutua, lateral 2 3 0 1 1 2 0 1 1

e em rede

Diversidade

do CA 1 1 - 0 2 1 1 0 0

Cooperacéo 0 0 3 3 2 0 0 3 0 0

Lideranca

exercida por 0 2 1 2 0 1 1 3 0 0

todos

Lideranca ol 3 1 0 2 0 o | 1 0 0

companheira

Lideranca

plural e 1 0 2 0 1 0 0 3 0 0

distribuida

Modelagem e

tomada de 0 1 0 0 1 0 0 3 0 0

deciséo

Alinhamento |4 | 4 2 0 0 0 0 1 0 0

de objetivos

Agir em o| o 2 0 0 1 0 1 0 0

eguipe

Aumenta

eficacia do CA 0 0 2 0 0 0 0 2 0 0

CA 0| o 0 0 1 1 0 1 0 0

especialistas

Motivar uns 0 0 0 0 1 0 0 2 0 0

aos outros

Especialistas

podem liderar

discussoes 0| o 0 0 1 1 0 1 0 0

em suas areas

de

especialidade

Propoe novas | o | o | 5 0 0 0 0o | 1 0 0

solucdes

Fonte: Elaborado pela autora com apoio do software Atlas.ti® 23 (2023)

Os numeros indicados em cada célula referem-se ao numero de coocorréncia
de citacbes identificados nas unidades de andlise, as cores comunicam a forca do
cbdigo sendo verde escuro de maior intensidade, passando para tom mais claro de

verde, de menor intensidade, seguido pelo amarelo mais e menos intensos, até o
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branco que indica ndo haver coocorréncia. A partir destas evidéncias, identificam-se
os trés codigos de maior intensidade de ocorréncia: a) ‘influéncia muatua, lateral e em
rede’ com 16 pontos, b) ‘processo coletivo’ também com 16 pontos e c) ‘diversidade’

do CA com 9 pontos.

A partir dos codigos de maior e menor coocorréncia, da rede de autores e de
citacOes que justificam seu destaque, torna-se possivel a inferéncia e interpretacéo
dos significantes e significados pela pesquisadora, agrupando-os em categorias. S&o
organizadas trés categorias, a primeira € a categoria ‘Boas Praticas (pr6 LCP)
reunindo indicativos que colaboram ou favorecem o exercicio da LCP no CA. Na
segunda categoria estdo agrupados os ‘Comportamentos pré LCP’, reunindo um
conjunto de modos de proceder entre os conselheiros, intencionalmente ou nao, que
configuram a LCP no CA. E a terceira categoria integra as ‘Contribuigbes da LCP para
os resultados do CA’, com indicativos que possam colaborar para a efetividade do CA.
A rede de codigos que compdem cada categoria esta ilustrada no capitulo 3.4,

tratamento de dados.

3.4.2 Entrevista semiestruturada — técnica de incidentes criticos

A ‘Técnica de Incidentes Criticos', doravante TIC, consiste em um método de
contar historias, de modo a fornecer “uma rica fonte de dados ao permitir que os
respondentes determinem quais incidentes sao os mais relevantes para eles e para o
fendbmeno que esta sendo investigado” (GREMLER, 2004, p. 66). Sua utilizagcéo €
particularmente atil em contextos nos quais o fenbmeno pesquisado ainda nao é
claramente compreendido. O propdésito da técnica, € compreender o incidente do
ponto de vista individual levando em conta os aspectos cognitivos, afetivos e

comportamentais envolvidos na narrativa.

Um incidente critico é descrito como uma interagdo ou evento memoravel, que
traz uma contribuicdo significativa, positiva ou negativa, em uma atividade ou
fendmeno (GREMLER, 2004). A TIC permite mapear informagdes de modo concreto,
a partir do relato direto e detalhado dos participantes da experiéncia, facilitando o

registro de eventos e comportamentos observados em determinado contexto e
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identificar fatores que possam contribuir para o sucesso ou fracasso de uma tarefa em
especifico (HUANG; KUO, 2020).

A TIC, no contexto desta pesquisa, mostra-se adequada no sentido de permitir
a cada entrevistado trazer uma narrativa significativa acerca de determinado evento
ocorrido no contexto da empresa/conselho em que atua, permitindo desta maneira,
explorar aspectos da LCP no CA. Tal flexibilidade, vai ao encontro da proposta de

Flanagan (1954), pioneiro na utilizacao desta técnica:

A técnica de incidente critico é essencialmente um procedimento para reunir
certos fatos importantes relacionados com o comportamento em situacdes
definidas. Deve-se dar énfase ao fato de que a técnica do incidente critico
nao consiste em um Unico conjunto rigido de normas que governam tal coleta
de dados. De preferéncia, deve-se considera-la como um conjunto flexivel de
principios, os quais devem ser modificados e adaptados para cada situacéo
especifica (FLANAGAN, 1954, p. 342).

Embora descrita como um procedimento, a TIC considera flexibilidade em sua
utilizacdo de tal forma a adaptar-se a contextos distintos. Para assegurar a riqgueza de
seus principios, Brandao (2010) recomenda percorrer de modo cuidadoso trés fases:
a fase de preparacao, a fase de coleta e a fase de analise dos dados, conforme

organizados na Figura 11.

Figura 11 - Fases para aplicacdo da Técnica de Incidentes Criticos — TIC

Preparacao Coleta dos Dados Analise dos Dados
* Delimita-se o * Define-se o * Define-se a
objeto de estudo formato técnica
Narra_tiva aberta so’b're E_ntrevista Anilise de contetido
uma crise (evento critico) semiestruturada (Bardin (2016)
experienciado pelo CA. individual

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Brandédo (2010, p. 225-227)

Na fase de preparacao, a TIC requer que o pesquisador tenha delimitado o
incidente critico para o contexto do estudo em questdo e para tal tarefa, deve ter

clareza sobre: qual situagéo observar, o que € um “incidente critico” no contexto deste
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estudo, qual a temporalidade dos incidentes descritos, quantos incidentes recolher e
o aprofundamento necesséario (BRANDAO, 2010).

A estruturacdo de tais informacdes norteara as fases seguintes de coleta de
dados, que ocorrera através de uma entrevista individual semiestruturada. Esta
modalidade de entrevista permite que o0 entrevistado tenha liberdade para se
posicionar frente ao tema (BATISTA; MATOS; NASCIMENTO, 2017). Ao pesquisador,
este modelo de entrevista favorece a compreensdo sobre como os entrevistados
constroem o significado e os sentidos do fenbmeno a partir dos contetdos propostos
(GIL, 2019). O Apéndice D apresenta o roteiro deste estudo. A etapa de andlise dos
dados da entrevista sera tratada no proximo capitulo 3.4.

Yin (2016) alerta para os atributos que os pesquisadores devem desenvolver
para garantir a qualidade da coleta, a preservacdo dos dados e do préprio
pesquisador: a) escutar, para além dos sentidos da audicdo; b) fazer boas perguntas;
c) ter conhecimento suficiente sobre o tema de pesquisa; d) cuidar e preservar os
dados de pesquisa; €) estar atento para que as demandas paralelas ao projeto nao
interfiram negativamente e por fim, f) da importéncia de preparar-se para lidar com as

adversidades e encontrar saidas adequadas (YIN, 2016).

Tais atributos e assinalamentos vao ao encontro das consideracdes apontadas
por Leblanc e Schwartz (2007) ao se referirem as pesquisas especificas em CA, “os
diretores sdo pessoas altamente racionais, somente discursando e dialogando com
eles e vendo-0s em acado, os académicos comecardo a entender ‘por que’ fazem ‘o
que’ fazem e ‘como’ fazem” (LEBLANC; SCHWARTZ, 2007, p. 849)

3.5 Tratamento de dados e analise

Os procedimentos para o tratamento dos dados estdo fundamentados na
técnica de analise de conteudo de Laurence Bardin (2016), detalhada anteriormente
no capitulo 3.4.1, na descricdo do processo de construgdo da etapa a priori. O
tratamento dos dados partiu das categorias criadas na etapa a priori. As categorias
foram criadas usando como unidade de analise os artigos que compdem o referencial

tedrico sobre LCP. Para a etapa a posteriori, a unidade de andlise foi o conteddo das
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entrevistas com os participantes da pesquisa, resultante das transcri¢cdes literais e/ou

anotacdes de campo da pesquisadora.

As categorias a priori foram utilizadas como norteadoras para o tratamento dos
resultados, interpretacfes e inferéncias dos dados das entrevistas, de modo a
construir categorias a posteriori, criticas e enriquecidas com as vivéncias narradas

pelos entrevistados.

Na sequéncia sdo apresentadas as categorias a priori com suas respectivas
redes de cddigos: ‘Boas Praticas (pré LCP)’ Figura 12; ‘Comportamentos pré LCP’

Figura 13 e ‘Contribuigdes da LCP para os resultados do CA’, Figura 14:

Figura 12 - Rede de cédigos da categoria ‘Boas Praticas (pré LCP)’

Fonte: Elaborado pela autora com apoio do software Atlas.ti®23 (2023)

Nesta categoria encontram-se os codigos que foram extraidos do referencial
tedrico: qualidade das informacfes disponiveis para o CA; tempo suficiente, antes
durante e depois das reunides; a modelagem proposta para o processo de tomada de
decisdes; evitar o duplo papel do CEO e presidente do CA, sob risco de reduzir 0os

propésitos do sistema de GC; a importancia de ter conselheiros especialistas para
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contribuir com diferentes visbes e ampliar a contribuicdo do CA para a organizacao; o
alinhamento de objetivos, apesar visdes e interesses distintos entre os conselheiros;
ressalta a importancia da diversidade na composi¢céo do CA e por fim, a referéncia de
gue a LCP enquanto concepc¢ao de lideranca propde um modus operandi que fortalece
a lideranca do presidente do conselho e do CEO, e ndo o contrario (PEARCE |,
CONGER, 2003; CONGER 2009; PEARCE; CONGER; LOCKE, 2008; VAN EES,
2009).

Figura 13 - Rede de cddigos da categoria ‘Comportamento pré LCP’

lideranga Influéncia
companheira mutua, lateral e
- em rede
persuadir uns
aos outros
= reciprocidade:
I cooperacao )‘ agir um pelo outro

_‘J

a lideranca &
Comportamento | 2 eenee---- M @xercida por
pré LCP R, processo todos
T B coletivo

motivar uns

o = —— aos outros
. trocas e
-} compartilhamento _
: liderancga plural e
relagGes de I
S iaeCe distribuida

I agir em equipe |

Fonte: Elaborado pela autora com apoio do software Atlas.ti®23 (2023)

A categoria ‘Comportamento pré LCP’ buscou aproximar todos os codigos que
expressam agdes, comportamentos ou atitudes em favor da LCP, também obtidos a
partir do referencial tedrico: influéncia mutua, lateral e em rede; a reciprocidade (agir
um pelo outro); a cooperacéo; 0s processos coletivos; a disposicao para persuadir uns
aos outros; a lideranca companheira, a lideranca reconhecidamente exercida por
todos; as trocas e compartilhamentos, as relacdes de confianca, o agir em equipe, a
lideranca plural e distribuida e a disposicdo em motivar uns aos outros (VAN EES,
2009; KAZEMI; ALAVI, 2017; ZOOGAH, 2020; GRONN, 2009).
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Figura 14 - Rede de cédigos da categoria ‘Contribuicbes da LCP para os resultados
do CA’
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Fonte: Elaborado pela autora com apoio do software Atlas.ti®23 (2023)

A categoria ‘Contribuigdes da LCP para os resultados do CA’ é composta pelos
seguintes codigos obtidos a partir do referencial tedrico: favorecer o didlogo anterior a
votacao; abertura para que especialistas possam liderar as discussdes em suas areas
de especialidade; utilizar a LCP como critério para sele¢cdo de novos conselheiros;
desenvolver o conselho enquanto equipe; a LCP como colaboradora no processo de
gerenciamento de mudancgas organizacionais; LCP como espago para proposicao de
novas solucdes para o CA e para a organizacdo; a LCP como possibilidade de
aumento da eficacia do CA e por fim, contribuicdes no desenvolvimento de sucessores
e da carreira tanto na organizacéo quanto no CA (KAZEMI; ALAVI, 2017; VAN EES,
2009; ZOOGAH, 2020; PEARCE; CONGER; LOCKE, 2008; CONGER 2009).



75

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Neste capitulo sdo analisados e discutidos os resultados obtidos com a
aplicacdo dos métodos definidos, visando colocar luz sobre as praticas da LCP entre

conselheiros nas empresas listadas dos segmentos diferenciados da B3.

O texto esta organizado em trés partes: a primeira, 4.1 apresenta os desafios
atuais dos conselheiros, a segunda parte, 4.2 ressalta as percepgodes iniciais sobre a

LCP e a terceira parte 4.3 discute e compara as categorias a priori e a posteriori.

Cabe ressaltar que os conselheiros foram entrevistados individualmente, no
entanto, carregam em suas narrativas a representatividade do que ocorreu e ocorre
no universo das 243 organizacOes brasileiras listadas e algumas dezenas de outras,
como fundacgles, institutos e empresas familiares pelas quais os conselheiros
transitam. Isso ocorre primeiramente pelo fato de que a grande maioria se conhece,
ja estiveram na mesma mesa (negociando ou fazendo network), e aqueles que néo
se conhecem tém, no minimo, trés ou quatro pessoas em comum em suas redes de
relacionamento. Em concordancia com Minayo (2017, p. 3), de que “cada individuo se
apresenta como uma sintese complexa de seu contexto socio-historico”, assim, cada
conselheiro deve ser valorizado em sua fala, sem considera-la absolutamente
individualizada, pois sua narrativa € influenciada pelo pensamento e comportamento

de seus iguais e, portanto, reflete o grupo e o tempo historico em que esta inserido.

4.1 Os desafios atuais dos conselheiros

A entrevista semiestruturada com utilizacdo da TIC, para mapear as evidéncias
da LCP no CA, resultou em uma coletanea de episédios importantes que transitaram
pelo board das empresas brasileiras nos ultimos anos. Os episédios envolvem temas
sensiveis, com aspectos de compliance, que, caso sejam demasiadamente
detalhados para além dos limites do CA, poderéo repercutir negativamente as suas
empresas ou pessoalmente aos conselheiros entrevistados, legitimando a afirmacao
de Leblanc e Gillies (2005) de que



76

Existem dois grandes problemas de confidencialidade neste tipo de
estudo. A primeira é a fonte dos dados e a segunda é que os dados
oferecidos séo de natureza confidencial (LEBLANC; GILLIES, 2005, p.
236).

Tal fato impds a pesquisadora o compromisso de assegurar o sigilo absoluto
guanto a identidade da empresa, do conselheiro e do episédio descritos na entrevista,
pois uma destas informagdes reveladas pode facilmente identificar as demais. Para
apresentar os episodios coletados e preservar a identidade envolvida, optou-se por
organiza-los em uma sintese, conforme apresentada no Quadro 25. As sinteses estao
apresentadas da maior para a menor incidéncia com que foram narradas nas

entrevistas:

Quadro 25 - Tema-sintese das entrevistas

TEMA-SINTESE DA TIC CODIGO DO CONSELHEIRO ENTREVISTADO

Socioambiental CO _2;CO_5;CO0O_10

Diversidade e Inclusdo CO _4;C0O_7;C0_9

Sucessao CO_3;C0O_6;CO_12

Crise Sanitaria CO _8;C0O_9;C0O_13
Etica e Integridade CO _1;CO_14
Efetividade do CA CO_15;C0O_16

Risco Cibernético CO 11

Fonte: elaborado pela autora (2023)

Foram organizados sete temas-sintese: socioambiental, diversidade e incluséo,
sucessdo, crise sanitaria (deflagrada pela pandemia por COVID-19), ética e
integridade, risco cibernético e a efetividade do préprio CA. Nos paragrafos seguintes,
serdo discutidos os temas-sintese de modo amplo, apenas para localizar cada um

deles no contexto da GC, sem apresentar as transcri¢des literais dos entrevistados.

Para justificar o termo ‘socioambiental’, recorre-se a Scotto (2007) que destaca
a dificuldade em classificar problemas como ambientais ou sociais de modo apartado.
Argumenta que a relacdo entre a sociedade e o ambiente é imanente e, portanto,

problemas e solugdes sao frutos da convergéncia destas duas perspectivas. Deste


https://ri.tegma.com.br/governanca/administracao/#membro11
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modo, a partir dos eventos relatados pelos conselheiros, optou-se pela definicdo de
socioambientais exatamente pela dificuldade de separa-los em uma ou outra

perspectiva, uma vez que os desdobramentos do incidente descrito se mesclam.

O tema da diversidade, presente na pauta do CA ha mais de 70 anos
(WESTON, 1955), ganha novas especificidades na medida em que a sociedade e as
organizacbes avancam. Silva et al. (2020) discutem o conceito de diversidade
aludindo a sua caracteristica multidimensional, visivel ou ndo, como: geracéo,
capacidades fisicas e mentais, orientacao sexual, religido, étnico-racial, classe social,

género, familia, politica, regional, profissional, entre outras.

Entre os conselheiros entrevistados, a sensibilidade para o tema foi unanime,
no entanto, estratégias que acelerem 0 acesso aos grupos minorizados tanto aos
assentos em conselhos quanto a efetividade de uma cultura organizacional inclusiva
e diversa ainda sé&o insuficientes. Consolidar uma cultura diversa e inclusiva demanda
aprofundamento por parte do CA para que possa inspirar, orientar e monitorar projetos

especificos e politicas de gestédo de pessoas adequadas (SILVA et al., 2020).

O terceiro tema-sintese diz respeito aos processos sucessorios, cujo debate,
planejamento e investimento sao inegavelmente fundamentais para uma performance
sustentavel dos negoécios. No entanto, apesar dos mecanismos de governanca
instalados nas empresas de capital aberto, a presenca familiar ainda € marcante, tanto
no controle quanto na gestdo, a presenca se faz de diversas maneiras: através da
estrutura indireta de participacfes: na gestdo, por meio do cargo de CEO ou outro
cargo-chave; no CA, através de sua composicdo ou mesmo na presidéncia, como
identificada por Grillo (2017). Neste cenario, 0 processo sucessorio ganha contornos
multigeracionais, diferentemente das empresas em que ndo ha interferéncia familiar.
Em ambos os contextos, o tema do planejamento sucessorio permanece igualmente
relevante, por tratar-se de um processo de longa duracdo (ndo pontual), estratégico,
implica no futuro da organizacao e requer a gestao de expectativas (dos acionistas,
da diretoria, do préprio mercado) (BERTUCCI, 2009); (LEBLANC, 2020).

O quarto tema-sintese apontado pelos conselheiros entrevistados foi a crise
sanitaria em decorréncia da pandemia por Covid-19, decretada em marco de 2020
(OPAS/OMS, 2023). A singularidade desta crise mundial impds enormes desafios as
corporagdes para a manutencdo e a continuidade das operacdes com medidas de

protecéo e seguranca aos funcionarios e stakeholders do negoécio. O comité de crise
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passa a ser um 6rgao imprescindivel para garantir o fluxo de informacdes qualificadas
e fornecer referéncias para a tomada de decis6es no gerenciamento da crise. Collings
et al. (2021) afirma que o que diferencia esta crise em relagcdo a crises globais
anteriores € o fato de tratar-se fundamentalmente de uma crise humana, com
desdobramentos econdmicos e sociais. Os comités de crise passaram a ser
integrados por especialistas em gestdo de pessoas e médicos sanitaristas, tendo

permanecido ativos por quase dois anos.

O quinto tema-sintese, ética e integridade, diz respeito a conduta dos
colaboradores e sua responsabilidade na conducéo dos negocios. Assegurar padrées
eticos e transparentes, pilar da GC, envolve a¢cbes permanentes de comunicacao,
treinamento e monitoramento por parte do CA. Neste sentido, a cultura organizacional
e também a cultura nacional cumprem papel fundamental no engajamento dos
executivos e colaboradores para atitudes éticas, no entanto, problemas envolvendo
comportamentos desviantes, fraudulentos e riscos de corrupc¢do ainda ocorrem entre
executivos brasileiros e séo tratados no CA, a fim de mitigar escandalos e prejuizos
irreversiveis a imagem e reputacdo de suas organizacdes, como tantos outros ja
registrados na historia (BUENOS et al., 2021).

De acordo com a organizagédo Transparéncia Internacional, em 2019 o Brasil
passou a ocupar a 1062 posicédo do indice de Percepcéo da Corrupcdo (IPC), pior
resultado desde 2012; em uma escala de 0 a 100, o Brasil atingiu 35 pontos, abaixo
da média dos paises americanos que é de 43 pontos. Este indice indica que o Brasil
tem muito a melhorar em termos de ética e transparéncia, aspecto fundamental em
termos de mudancga quanto ao “sentimento de corrupcéo que assola o povo brasileiro

(e, infelizmente, os investidores institucionais e estrangeiros)” (BLOCK, 2020, p. 150).

O sexto tema, risco cibernético, envolve riscos potenciais e 0s respectivos
prejuizos advindos de ataques em um novo dominio ou campo de batalha, aos quais
as organizacdes publicas e privadas em todo o planeta estéo sujeitas, sdo os ataques
cibernéticos ou ciberataques. Tais investidas sdo definidas como tentativas
intencionais de comprometer a integridade, a confidencialidade ou a disponibilidade
de dados ou sistemas computacionais. Constata-se que a incidéncia destas acoes
criminosas vem aumentando e se tornado cada vez mais sofisticadas e danosas
(I0SCO, 2016.).
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A seguranca cibernética tem se tornado uma das principais preocupacdes dos
CAs em todo o mundo. Dentre as principais questdes em pauta estdo as incertezas
guanto a trés grandes lacunas: a falta de estrutura, a falta de clareza e a falta de dados
consistentes em tempo real. A resiliéncia digital passa a ser um alvo dificil de ser
atingido (BOEHM, 2018).

O sétimo e ultimo tema diz respeito a efetividade do proprio CA, ou seja, ao
processo de governanca em si. O CA tem como responsabilidade garantir que a
organizacao seja gerida de maneira eficiente e eficaz para atingir seus objetivos
estratégicos de longo prazo. Para cumprir essa funcéo, o CA atua predominantemente
como um grupo de trabalho, utilizando seus conhecimentos e habilidades para tomar
decisbes importantes, orientando e monitorando a empresa com uma compreensao
aprofundada dos riscos e oportunidades do mercado, bem como dos recursos internos
da organizacdo (PARENTE, 2018). N&ao se trata de uma arena harmoniosa com
discussdes que sempre se encerram com unanimidade, ao contrario, de acordo com
Guerra (2021, p.93), trata-se de “um invisivel emaranhado de tensdes”, que sao
imprescindiveis para que o CA cumpra suas funcées na definicdo das estratégias em
proteger e adicionar valor ao capital da empresa e na maximizagao do rendimento dos
investidores. Ao cumprir com suas responsabilidades, apoiando-se na expertise do
grupo, geram resultados que legitimam a propria efetividade do CA (GUSMAO, 2020).

A analise dos temas apontados pelos entrevistados aproxima a preocupacao
dos CAs brasileiros as referéncias internacionais, de que néo se trata de topicos
isolados para simples votacdo (contra ou a favor), e sim de compreender o conjunto
de elementos envolvidos, suas implicacbes (riscos e oportunidades) para a

organizacgao e para o Brasil.

4.2 Percepgdes iniciais sobre a LCP

Nos momentos iniciais da entrevista, ap0s breve apresentacdo da
pesquisadora, do tema deste estudo e do caminho a ser percorrido na entrevista,
registram-se as primeiras manifestacdes e percepcdes dos entrevistados quanto a
LCP:
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0S papéis desses agentes da governanca (referindo-se ao CA e
Comités), todos eles sdo bem definidos. Na verdade, no nivel da
gestao da empresa, que ndo é nem o conselho, nem os comités, tem
la um corpo da gestao, tem uma diretoria executiva. E cada uma delas
tem o seu papel. Entdo, 0 que se espera numa situacao, em qualquer
situacao (crise ou ndo), é que simplesmente haja o exercicio daquele
papel conforme é esperado, das atribuicbes de cada um, e isso € o
que normalmente acontece.

Se a tua pergunta esta relacionada com algum membro do comité ou
algum membro do CA, que acaba exercendo uma lideranga sobre os
demais, eu diria que isso até pode acontecer, mas nao dentro de uma
estrutura formal (CO_01).

na minha experiéncia em outra empresa, diferente desta atual, tinham
dois conselheiros de longo tempo no CA — eles tinham pontos
especificos que eles tomavam conta, eram guardides. A empresa
estava passando por um processo longo de sucessdo, a terceira
geracdo estava assumindo, e estes dois conselheiros procuravam
manter a cultura do fundador. Qualquer que fosse o assunto em pauta,
aqueles dois, so6 falavam da cultura (CO_6).

somos regulamentados pela CVM e todo o movimento da empresa
impacta no mercado. As reuniées do conselho sdo periddicas e
sempre com pautas importantes relacionadas aos hovos
investimentos da empresa e marcos regulatorios. E tudo muito
ordenado (CO_02).

o presidente do conselho, que foi o fundador da empresa, e seus filhos
gue muitas vezes, € com quem Vvocé ta tratando — pode ser que eles
estejam na diretoria da empresa e ndo no board, mas muitas
participam da reunido também, para apresentar um projeto por
exemplo. E as vezes vocé vé algumas situagdes que fogem um pouco
do que se deve, € como se fosse uma briga de irmaos. Em situacdes
criticas, a hierarquia familiar pode falar mais alto (CO_03).

talvez eu ndo possa trazer um aspecto tdo enriquecedor para sua tese
porque o seu tema ¢é algo fundamental, € minha crenca.

Acredito que gestdo tem muito a ver com estilo, e 0 meu poderia ser
perfeitamente caracterizado justamente por esses aspectos que vocé
citou (menos hierarquizado e mais compartilhado). E com isso eu nao
t6 dizendo que esse modelo é melhor ou superior ou mais eficiente,
mas € o que eu acredito e nem saberia te dar os argumentos de defesa
(CO_16).

Nota-se que a LCP nado é percebida ou praticada de maneira formal ou
intencionalmente consciente no CA. O conselheiro CO_01 reconhece que ha uma
instancia dentro e outra fora, mais formal e menos formal respectivamente. Considera
a possibilidade de a influéncia entre pares ocorrer em uma instancia exterior, fora do

CA e nao no espaco das reunides formais, das discussdes e processos do CA ou
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mesmo nos comités. O conselheiro CO_6 exemplifica sua compreensao sobre LCP
como uma atribuicéo especifica de determinado conselheiro (os guardides da cultura)
gue exercem influéncia continua sobre um Unico tema (cultura organizacional). Neste
caso em particular, pode-se considerar algumas hipéteses: a primeira, como uma
estratégia de aculturamento dos demais conselheiros; a segunda, do entendimento
de que os membros CA devam ser especializados em determinadas areas ou temas;
e uma ultima, de que estejam mais vinculados/orientados a um acionista majoritario

cujo tema seja de seu interesse.

O conselheiro CO_03 justifica a presenca e forte influéncia do modelo de
gestao familiar e seus interesses como mediadores da dinamica relacional do CA, que
se silencia. Sabe-se que o processo de sucessao e profissionalizagdo em empresas
familiares demanda alteracdes na estrutura de propriedade e de controle, reconfigura
a estrutura de poder e influéncia. Os principios da GC vao sendo diligentemente

consolidados.

O conselheiro CO_16 prontamente se manifesta identificado ao modelo de
lideranca compartilhada, como se tais praticas e valores estejam integrados em sua
profissionalidade, e complementa afirmando que isso ndo o torna imune, que, mesmo
com a maturidade, “ainda derrapa, mas a autocritica e, por vezes a critica externa,

corroboram para a visdo de qual o caminho pode ser mais adequado” (CO_16).

As expressoes: processo coletivo, agir em equipe, cooperacao, motivar uns aos
outros, influéncia mutua ou reciprocidade, identificadas na literatura (KAZEMI; ALAVI,
2017; ZOOGAH, 2020; VANEES, 2009; GRONN, 2002; OSPINA et al., 2020), ndo
emergem espontaneamente nos relatos iniciais dos entrevistados. O que se observa
sdo posicoes mergulhadas em suas vivéncias, e que citam aspectos legais,
regulatorios e regimentais da GC como justificativa para a dinamica de relacionamento

entre conselheiros.

Ainda nos momentos iniciais da entrevista, de modo pragmatico, o conselheiro
CO_04 afirma nao reconhecer a LCP no ambito do CA, e complementa posicionando-
se contrario a ela. Apoiado em sua experiéncia e transito por CAs nos ultimos 8 anos,
integrando comités de diversidade e contribuindo com reflexdes no que se refere a
representatividade de grupos minorizados (com pouco acesso a esta instancia

organizacional), posiciona-se:
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nao acredito em coletivo, essa lideranca compartilhada a que vocé se
refere ndo é o que tenho vivenciado nestes anos de transito em CA.
Conselheiros constituem um grupo homogéneo e como todo grupo
homogéneo, tem seus pactos tacitos e mecanismos proprios de
funcionamento, perversos inclusive (sic), mas necessarios para
manutencédo do status quo (CO_04).

O registro deste conselheiro confirma o que Kazemi e Alavi (2017) e Leblanc
(2020) apontam como obstaculos a LCP: a diversidade de conhecimento e de
experiéncia, a diversidade de género e a constatacdo do teto de vidro. A
homogeneidade do grupo de CAs a que se refere CO_04 evidencia a lentiddo entre
as recomendacodes e debates sobre diversidade e a sua implementacéo efetiva, como
reiteram Moats e DeNicola (2022). Porém, coloca em perspectiva o fato de que o
contexto social, o tipo de relacionamento, a influéncia e os vinculos entre os membros
aproximam-se das definicbes de Uhl-Bien (2006) e Day e Harrison (2007) quando
definem a LR, apontando que a pequena diversidade do grupo restringe o alcance da
LCP.

Quando se consideram cenarios de crise ou fatos criticos na vivéncia dos CAs,
ocorre uma mudanca de comportamento. Em cenéarios diferentes daqueles
considerados mais estaveis, usualmente caracterizados pelas atividades e agendas
rotineiras do CA, como reunifes ordindrias, ratificacdo de decisdes, analise de
documentos, dentre outros, pode-se afirmar que ndo ha necessidade de
comportamentos pré LCP, h&a pouco espaco relacional enquanto que, em cenarios de

crise, a LCP passa a ser requerida, como demonstra a Figura 15:
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Figura 15 - Cenérios pro LC
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Fonte: elaborado pela autora (2023)

A LCP emerge no relacionamento entre conselheiros, considera as influéncias
sociais na producado, construcdo e coordenacdo de mudancas, mas nao sao
percebidas ou necessarias em cenarios estaveis — a abordagem econémica, racional
e objetiva, mais proxima do modelo prescritivo, é figura, enquanto a abordagem
comportamental é fundo, apoiando-se na concepcao de figura-fundo da Gestalt
(Pearls, 1977) para ilustrar a ideia de que ambas as abordagens estdo sempre
presentes e integradas uma a outra. Nesta perspectiva, os conselheiros entrevistados,

ao descreverem as situacdes criticas vivenciadas no CA, declaram que

a situagao envolvia questdes sociais muito complexas, a repercussao
na imprensa seria terrivel, entdo ndo ha uma pessoa s6 que dé conta,
e é até legal quando tem varias pessoas porque cada um contribui um
pouquinho, e ai a gente constréi um patchwork interessante (CO_03).

guando o assunto surgiu e foram chamadas reunides extraordinarias
para ajudar a gerir essa crise, precisava de uma agao imediata, era
um caso grave, partiu de uma dendncia. O comité foi convocado para
analisar o caso, verificar que acdes poderiam ser tomadas e depois
mandar para o CA as recomendacdes para serem discutidas e votadas
(CO_01).

A situacdo que eu vou te falar aqui envolvia a reputacdo da empresa,
tinham outras coisas também, mas enfim... foi uma situacéo grave, e
o CA foi chamado meio como bombeiro (CO_10).
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A complexidade e a urgéncia em uma situacao de crise envolvendo o CA, cujas
consequéncias, em Ultima instancia, implicam no valor da acdo na bolsa e na
reputacdo da empresa junto a seus stakeholders, exigem formas de agir, relacionar-
se e tomar decisdes precisas e efetivas, do contrario, ndo serdo encontrados
encaminhamentos adequados para a crise, podendo ela desdobrar-se com efeitos
colaterais ainda mais complexos. Trés indicadores colaboram para um
encaminhamento exitoso: a presenca de conselheiros totalmente independentes, a
diversidade entre os conselheiros (formacdo, experiéncia, idade/maturidade,
competéncia técnica etc.,) e a orquestracdo adequada do presidente do CA.

Em situacOes de crise e momentos adversos, o CA atua como um guia
estratégico, mais do que encaminhar a crise, € responsavel por garantir o
aprimoramento do proprio sistema de governanca e elevar a confiangca dos

stakeholders.

Sobre o0 objetivo especifico que buscou analisar se o0s conselheiros
reconhecem a presenca da LCP, a partir da verificacdo e andlise das narrativas dos
conselheiros, pode-se afirmar que ndo ha o reconhecimento de modo explicito por
parte dos conselheiros. Nem em cenarios estaveis e tampouco em cenarios de crise,

embora a LCP esteja presente em ambos.

Em cenérios criticos, em que os encaminhamentos precisam ser realizados em
curto espaco de tempo, de modo efetivo e com clara perspectiva dos impactos futuros
ao negocio e para o qual ndo h& possibilidade de preparar-se com antecedéncia,
diferentemente do que ocorre com as pautas e temas regulares do CA, pode-se

considerar a LCP como essencial.

4.3 A LCP — analise a posteriori

A seguir sdo apresentados e discutidos as categorias e 0s codigos da analise
de conteldo a posteriori. Foram utilizadas as figuras do software Atlas.ti® para facilitar
a comparacdo com os conteudos identificados na etapa a priori. Os achados séo

ilustrados com transcri¢des literais dos conselheiros entrevistados.
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4.3.1 Categoria: Boas Préticas (pr6 LCP)

Os cobdigos identificados na etapa a priori, organizados na categoria ‘Boas
praticas — pré6 LCP’ apresentam elementos que colaboram ou criam condigbes
favoraveis a pratica da LCP; localizou-se nas narrativas dos conselheiros os seguintes
cédigos: qualidade das informacdes, tempo suficiente tanto para as reunibes em si
guanto para a sua preparacéo, presenca de conselheiros especialistas ou expertise
em areas diversas e a constituicdo do CA quanto a diversidade dos seus membros.

Tal como retrata a Figura 16, destacado na cor azul ao lado direito:

Figura 16 - Categoria ‘Boas Praticas (pr6 LCP)’

Categoria a posteriori NAO localizada Categoria a posteriori localizada
Mudelagam 8 Qualmﬂdﬁ das
tomada de
decisao I'mm

evitar duplo

Tempo
. suficiente
.| papel do GEO
Boas praticas | -
Boas praticas
__ (pré LCP)
T y | conselheiros
Alinhamento Especialistas
LCP nao elimina de objetivos
lideranca do o REaE T
presidente/GEQ CA

Fonte: Elaborado pela autora com apoio do software Atlas.ti® (2023)

Os temas apontados ao lado esquerdo da Figura 16, na cor cinza, indicam o0s
cbdigos identificados na literatura mas que ndo emergiram de modo explicito nas
narrativas, a saber: modelagem e tomada de deciséo, evitar o duplo papel do CEO,
alinhamento de objetivos, e referéncias quanto a presenca da LCP eliminar a lideranca
do presidente. Estes cddigos e temas correlacionados estiveram presentes nas
narrativas, mas nao receberam, por parte dos entrevistados, a mesma atencao que

os temas localizados a direita da Figura 16.

Os conselheiros relatam que as reunides do CA precisam: ser objetivas, ter
espaco para debates e aprofundamento, equilibrar o passado, o presente e o futuro

dos negécios, saber fazer as perguntas que devem ser feitas, considerar as perguntas
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gue ainda ndo foram feitas, monitorar a organizagao a partir dos relatérios disponiveis,
acompanhar e envolver-se com a producdo dos comités, ser criticos quanto as
contribui¢cdes do proprio CA para o negdcio. Para suprir estes requisitos, ha muita
licdo de casa a ser realizada em espacos que antecedem as reunides do CA e que

nem sempre sao visiveis, como confirmam os entrevistados:

as reunibes periodicas do conselho sempre tem pautas muito
importantes e densas também, relacionadas aos investimentos
realizados, aos investimentos novos, das alteracbes e impactos da
empresa do ponto de vista dos marcos regulatorios, 0S compromissos
de confidencialidade sobre as questfes que podem implicar no humor
da bolsa. Tem muitos relatérios que vdo chegando, é um processo
muito intenso (CO_02).

guanto ao tempo de dedicacdo ao conselho, varia um pouco. Tem
alguns conselhos que tém dois dias de reunido, mas a maioria € um
dia s6. Mas eu acho que tem um tempo que é do conselheiro se
preparar para as reunides — as empresas que eu atuo, trabalham com
plataformas que ajudam nisso. Entdo vocé tem que ler aqueles
materiais, vocé tem que estuda-los, e eu ja levo perguntas que eu
guero fazer sobre cada uma das teméticas, especialmente do que eu
nao concordo ou ndo conheco. Porgue eu acho que é muito bom fazer
perguntas, € como eu me preparo, COmo eu vou me organizando. Para
isso, a depender do volume de materiais e do tempo da reunido, vocé
precisa, no minimo de uns dois dias se preparando (CO_11).

cada empresa tem um jeito de funcionar, em uma das empresas em
gue estou, tem as reuniées mensais do conselho, normal. Mas os
assuntos sdo aprofundados mesmo nos comités. Entdo vocé precisa
de um tempo para participar das reunidées do comité e para estudar os
assuntos, muitas vezes, precisa trazer alguma consultoria
especializada ou levantar algum material ou informactes
complementares.

[...] Além disso, sdo feitas reunides extraordindrias. Quando tem
alguma tematica importante, claro.

[...] Entdo, acho que tem que se administrar bem seu tempo e
considerar todas essas necessidades. Hoje o tempo recomendado,
gue vi na ultima pesquisa, eles falam que de trés a quatro conselhos
no Maximo - ndo mais do que isso (CO_12).

Ao se descortinar a distribuicdo do tempo e a alocacédo de esforcos entre as
diversas atividades do CA (reunides ordinarias, reunides de comité, reunides de
planejamento e reunides extraordinarias), ha um conjunto de acdes preparatorias, um
trabalho meticuloso, silencioso nos momentos de leitura e andlise que sédo essenciais
para a qualidade e poténcia dos resultados do CA. Deste modo, as recomendacéao da
CVM (2002), IBGC(2015) e Moats e DeNicola (2020) acerca da quantidade de
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participacdo em CAs que garanta elevada qualidade das contribui¢des, é de até quatro

CAs por conselheiro.

A sensibilidade e a quantidade dos documentos que transitam pelo CA,
demandam a adocéo de plataformas e softwares de gestédo consolidadas que facilitem
o tramite, arquivamento, manuseio de documentos, recursos para assinaturas
eletrbnicas, acompanhamento das atas, gestédo de calendarios, minutas das reunides,
diretorios particulares, dentre outras funcionalidades que possam assegurar a
gualidade do processo documental que, por sua vez, suporta o processo decisoério do
CA como apontam CO_02 e CO_11.

O processo decisorio, tarefa central do CA, pode ser compreendido de acordo
com Silveira (2021, p. 361) em quatro etapas: “1) geragao de ideias ou oportunidades
de negécio; 2) avaliagdo e deliberacdo das propostas; 3) implementacdo das
propostas aprovadas; e, 4) monitoramento dos resultados”. Cada projeto vai
percorrendo as etapas descritas em ritmo proprio e simultdneo, demandando do CA
atencao, analise, estrutura documental e relacional para o cumprimento de seu papel
e fortalecimento da propria GC. Buscando localizar e aprofundar as ‘Boas Praticas —
pré LCP’ a partir de relatos do cotidiano dos conselheiros, propde-se reorganizar os
cbdigos em correlagfes de causas e consequéncia como apresentado no modelo da
Figura 17:

Figura 17 - Reorganizacao das categorias
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Fonte: Elaborado pela autora com apoio do software Atlas.ti® (2023)
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Compreende-se que os codigos destacadas na cor azul: diversidade do CA, ter
conselheiros especialistas, tempo suficiente e qualidade das informacdes disponiveis
aos conselheiros, citadas nas narrativas dos entrevistados, somados ao alinhamento
de objetivos na cor cinza, ndo citados nos relatos de modo explicito, mas implicito nas
narrativas, constituem elementos-chave cuja consequéncia € a qualidade do processo
de tomada de decis6es do CA. Sabe-se que o processo decisorio deve ser agil e
assertivo, encontrar o ponto de equilibrio entre os interesses imediatos dos

stakeholders e os impactos no longo prazo.

Nesta perspectiva, os cédigos que integram a categoria ‘Boas Praticas - pro
LCP’ funcionam como améalgama, fundem-se para gerar os resultados do CA, ou seja,
para elevar a qualidade do processo decisério naquilo que o CA efetivamente entrega
para suas organizacoes e stakeholders, gerar valor. A orquestragao deste complexo
de elementos é realizada pelo presidente do CA, na plenitude do exercicio de seu
papel de “maestro” e afinador dos conselheiros, como afirma Silveira (2021, p.375), €

observado na fala dos entrevistados:

Um contexto em gque eu acho que existe a mais tempo e de forma bem
clara de lideranca compartilhada, é quando se atua como conselheiro
voluntario. Ai fica muito dificil pra um presidente chegar no CA e dar
uma ordem para um conselheiro voluntario. As vezes, o voluntario é
uma pessoa inclusive com mais experiéncia do que o proprio
presidente, e que pode contribuir, colaborar de maneira excepcional.
Nas empresas de capital aberto, € um pouco diferente, o presidente
tem mais autoridade, ndo precisaria ter, mas tem — neste caso,
ninguém é voluntario. Mas o papel do presidente é fundamental, eu
diria até que é muito cansativo, mas vocé tem que garantir que todos,
especialmente os mais silenciosos tenham voz e vez para opinar
(CO_pr).

N&o era uma coisa imoral, era uma proposta de boa vontade bem-
intencionada, ocorria que o0 presidente do CA alinhava
antecipadamente com o CEO tudo que seria levado para a reunido do
conselho. Entdo o CA apenas ratificava, ndo havia discussdo alguma,
nenhum espaco para questionamento. E isso na verdade, ainda ocorre
em muitas empresas brasileiras.

E ninguém nunca questionava nada. Eu entrei & como um conselheiro
independente, e logo na minha primeira reunido, apresentaram algo
gue nao requeria nenhuma competéncia técnica envolvendo o produto
da empresa, entdo me senti a vontade para fazer perguntas, pois tinha

3 (CO_pr) - Este conselheiro atua em quatro CAs, sendo um deles no papel de presidente.
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a ver mais com bom senso, com governangca e com outros
conhecimentos que eu tinha e poderia contribuir, e eu achei que a
proposta ndo tava bem elaborada.

J& iam colocando em votacdo, e eu antes falei que s6 queria fazer
algumas perguntas antes, e isso foi bem interessante, porque através
de um processo de perguntas, eles foram me dando explicacbes e
neste processo perceberam que a aquela nao era a melhor proposta.
Retiraram a matéria de pauta e numa reunido seguinte trouxeram de
volta reformulada de uma maneira diferente. A postura e abertura do
presidente fizeram toda diferenca (CO_13).

€ramos um pequeno grupo (trés novos conselheiros) — a gente se
reunia ndo s6 nas reunides ordinarias e comités, mas fora delas
também, marcavamos um café, como a gente era novo e tava tentando
entender melhor o contexto e 0 nosso papel também. Entdo acabou
tendo uma agenda paralela de encontros entre nés e combinamos
levantar uma bandeira, ou seja, defender um tema (diversidade).
Eventualmente tinha algumas reunifes que a gente provocava com a
diretora de RH (Comité de Pessoas) e com o presidente do CA
também e, nestas ocasifes, incluiamos sempre 0 mesmo tema
(diversidade) na pauta, era uma estratégia pensada de nédo deixar que
esse assunto morresse, era muito importante naquele contexto e
naquela organizacao.

E ai, o presidente sempre incluia o tema na pauta... o resultado mesmo
sé veio um ano e pouco depois, e foi uma surpresa pra nés - a empresa
mudou totalmente sua politica de diversidade e o proprio presidente
gravou um video supersensivel, com depoimento pessoal (que a gente
nem imaginava) para colocar a campanha no ar. O video é publico,
esta no Linkedin®. A atitude do presidente foi exemplar (CO_09).

As narrativas dos conselheiros CO_09, CO_13 e CO_pr colocam luz ao papel
do presidente do CA em articular conhecimentos e recursos em favor das melhores
decisbes, em aceitar a dissidéncia no grupo e trata-la de forma construtiva, em inspirar
os conselheiros a serem atuantes no processo de governanca tal como sugerem
Guerrero, Lapalme e Seguin (2015) e Cikaliuk et al. (2020).

No caso especifico do CO_09, nota-se que precedeu a atitude do presidente
do CA a articulagado de um pequeno grupo de conselheiros que estava cooperando
entre si e influenciando uns aos outros (e aos demais membros do CA) para
sustentacao de uma pauta especifica. Nao se coloca em davida a relevancia da pauta
(diversidade) no contexto daquele negdcio, no entanto, dentre a multiplicidade e
complexidade de outras pautas, eventualmente ndo seria priorizada e encaminhada
tal como ocorreu, em um periodo relativamente curto, ndo fosse a articulacao e

influéncia daquele pequeno grupo.
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Embora os participantes deste estudo ndo tenham se restringido a presidentes
de CA, pode-se contar com a participacdo de dois deles entre os entrevistados. Outras
referéncias sobre este papel sdo advindas das narrativas dos proprios conselheiros,
gue convivem rotineiramente com este profissional, que respondem, ainda que de
modo modesto, ao objetivo especifico deste estudo, que busca localizar

comportamentos e atitudes do presidente do CA pro LCP.

Os comportamentos e atitudes dos presidentes nas narrativas de entrevistados
gue falam sobre os comportamentos e atitudes dos presidentes de CA podem
assegurar caminhos e viabilizar a presengca da LCP no CA. Ndo como modelo de
lideranca Unico, mas sim como um modelo complementar, que se incorpora as
melhores praticas da GC sem excluir os papéis e responsabilidades ja definidos, mas
sim, ampliando instancias comunicacionais e criticas. Esta perspectiva, no entanto,
coloca em perspectiva a correlagao entre a LCP e a efetividade/produtividade do CA,

tema que requer aprofundamento em estudos futuros.

4.3.2 Categoria: Comportamento pré LCP

Dos codigos identificados na etapa a priori, organizados na categoria
‘Comportamento pré LCP’, apresentam-se as expressoes identificados na literatura e
associadas aos comportamentos da LCP, a saber: persuadir uns aos outros; lideranca
companheira; cooperacao; reciprocidade (agir um pelo outro); influéncia mutua, lateral
e emrede; processo coletivo; lideranca exercida por todos; trocas e compartilhamento;
motivar uns aos outros; lideranca plural e distribuida; agir em equipe; e relacdes de

confianca. Conforme ilustra a Figura 18, posicionada a esquerda.

Nas narrativas dos conselheiros, algumas expressdes foram explicitamente
citadas, outras sequer foram mencionadas. Tais caracteristicas permitiram maior
compreensdo e novo arranjo dos coédigos observados na literatura, permitindo
identificar com maior clareza os ‘Comportamento pré-LCP’, conforme ilustra a Figura

18, posicionada a direita para facilitar a comparacao:
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Figura 18 - Categoria ‘Comportamento pré LCP’
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Fonte: Elaborado pela autora com apoio do software Atlas.ti® (2023)

A categoria a posteriori apresenta os mesmos cadigos identificados na

categoria a priori. As cores foram aplicadas para facilitarem a leitura, sendo codigos

em cinza, na parte superior, identificados como lideranca plural e distribuida, lideranca

companheira e lideranca exercida por todos, tratam-se de concepc¢des que integram

a LCL, discutida no capitulo 2.6, cuja definicdes e autores encontram-se detalhados

no Apéndice C. Os coédigos em cinza, portanto, refletem conceitos e nao

comportamentos pré-LCP, por esta razao nao foram explicitados pelos entrevistados.

Os coédigos destacados em verde refletem aspectos comportamentais da

dindmica do CA, estdo associados entre si, razdo pela qual a imagem ganha uma

organizacao diferente da categoria a priori. Estes codigos emergem da literatura e séo

identificados nas narrativas dos conselheiros entrevistados.:

uma coisa que eu considero importante no CA, e que muita gente ou
nao percebe ou nao faz isso direito, € quando um tema vai ser
colocado em pauta para ser votado, tem alguns passos que
antecedem a votacdo: é importante que o tema primeiro seja
explicado, depois seja debatido sem que a pessoa que esta debatendo
vote durante o debate — apenas faz perguntas, expde opinido e
justifica porque pensa de determinada maneira, mas nao vota.

Segue-se até que todos tenham sido ouvidos, porque ao manifestar
suas ideias e opinides, os demais conselheiros que estdo ouvindo,
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podem ir mudando de ideia, ponderando outros aspectos e passar a
pensar de forma diferente. SO depois de uma boa rodada de opiniées
€ que se pode ir para a etapa de votacao.

E desta forma que se cria valor no CA — o debate é fundamental, tem
gue ser rico e inclusivo, os conselheiros podem discordar entre si, com
respeito claro! Isso ndo é problema algum, pelo contréario, é ai que esta
a rigueza e que todos aprendem (CO_14).

tem uma coisa da psicologia que fala sobre pensar rapido e pensar
devagar. Bom eu sou do segundo tipo, ndo sou de pronta resposta,
desse raciocinio rapido. Ja fui muito criticado por isso, por entrar mudo
e sair calado, mas € meu jeito. As vezes a pressao é grande, e eu sou
obrigado a falar rapido, mas em geral eu me arrependo porque nestas
horas eu acabo falando de um jeito grosseiro, meio rigido, meio bruto.
Mas, a idade leva vocé a melhorar suas competéncias e skills. Eu
gosto muito de ler com antecedéncia, tudo com muita atencdo e de
escrever, como se eu estivesse fazendo um parecer sobre o tema —
isso me ajuda. Mas é muito importante na reunido que o presidente
saiba escutar todos, isso me ajuda também a organizar o que eu tenho
para falar e ponderar as opiniées divergentes também (CO_03).

guando se consegue ter um sistema de informacgdes consistente (claro
e robusto) oferecido para o grupo de lideres (conselheiros ou comités
executivos), combinado com uma dindmica relacional na qual as
pessoas podem oferecer ao grupo o resultado do processamento
individual que fizeram das informac¢des, combinando com suas
proprias experiéncias e conhecimentos — isso gera riqueza de
conhecimento, um conhecimento muito qualificado.

E com isso, a possibilidade do debate tem alto nivel, assim como o
préprio escrutinio, que evidentemente ndo deve ser descartado. A
geracgdo do ativo mais valioso de um grupo de gestéo é a sua massa
critica, e isso dificilmente se consegue de uma forma mais autocratica
de gestédo ou mais individualista (CO_16).

Os conselheiros descrevem a importancia e as contribuicées da dinamica de
interacdo, debates e trocas dos temas antes da votacdo dos projetos ou pautas
propostas; no entanto, para que esse processo ocorra com qualidade, duas variaveis
sdo essenciais: o papel do presidente do CA e o processo preparatorio para as

reunioes.

O papel do presidente deve ser assegurador das boas préaticas de governanca,
fazendo-o de modo claro e garantindo uma lideranca construtiva, que aceita a
dissidéncia e a trata de forma construtiva dentro do conselho, assegurando a
participacdo de todos os conselheiros no processo da GC (LEBLANC, 2020;
CIKAULIK et al., 2020).

Ja o processo preparatério para as reunides do CA, quando analisado pela

perspectiva das pesquisas, 0 que se encontra, via de regra, sdo referéncias que
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medem ou respondem perguntas acerca do ‘quanto’: quanto tempo de dedicagéo para
cada tarefa, quantas reunides preparatorias, quantas paginas em meédia, etc. Contudo,
dizem pouco sobre o ‘como’: de que maneira ocorre a preparagdo, com quem
dialogam etc. Os conselheiros entrevistados enriquecem esta perspectiva, detalhando
outros elementos, além da leitura e analise dos dados disponibilizados, acrescentam-
se visitas as operacdes e projetos em andamento da empresa (in loco), processos de
ambiéncia ao negdcio, que vai além de uma etapa de integracéo, diz respeito a tempo
de convivéncia e familiaridade com os produtos, processos e vivéncia na cultura da

organizagao. Como confirma o conselheiro CO_16:

para participar com o nivel de contribuicdo que eu suponho estar
oferecendo hoje para as empresas que atuo, ja tem entre 5 e 10 anos.
Mas um CA novo é diferente, demanda muito mais tempo para
atividades que vao desde pesquisa in loco, que para mim é uma
premissa, ter a experiéncia, presenciar fisicamente as operacoes,
conversar com as pessoas, de conversas de elevador a conversas
com as equipes de operacdo — é um longo trabalho de pesquisa para
se adquirir conhecimento sobre o negécio (CO_16).

Neste sentido, entende-se que a elevada qualidade dos debates, resulta da
interacdo e do relacionamento entre os membros do CA, que, por sua vez resultam
de um trabalho individual, em que o conselheiro se dedica a adquirir conhecimento
suficiente sobre a organizacédo de tal forma que suas contribuicbes ao CA possam
mesclar competéncias e conhecimentos individuais, conhecimentos e especificidades
adquiridas sobre o negdcio, que vao sendo enriquecidas durante as reunides do CA
com a contribuicdo da perspectiva de seus pares. Portanto, hA uma dimenséao
individual e uma coletiva que se mesclam em movimentos de compartilhamento,
cooperacao e influéncia dos colegas conselheiros em debates de elevado nivel - em

clima de respeito e cordialidade. Portanto, experienciando a LCP.

Quanto ao objetivo especifico que busca compreender se ha um esforco
consciente em busca da LCP, pode-se afirmar que sim, no entanto, sem utilizar a
definicdo ‘LCP’. S&o utilizados e conscientemente buscados e valorizados, os codigos
gue compdem a categoria ‘Comportamento pré-LCP’, identificados nas narrativas dos
conselheiros. Compreende-se que ‘persuadir uns aos outros’, ‘motivar uns aos outros’,

a ‘influéncia muatua, lateral e em rede’, a ‘cooperagao’, a ‘reciprocidade e agir um pelo
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outro’, as ‘trocas e compartilhamento’, o ‘processo coletivo’ e o ‘agir em equipe’,

evidenciam a LCP, assinalam sua presenca em um grupo de conselheiros.

A LCP emerge no grupo de conselheiros e tem como principal agente mediador
e facilitador a figura do presidente do conselho ou de outro membro que assuma e
exerca este papel. A LCP s pode ser mantida entre os conselheiros se cada um
individualmente oferecer ao grupo suas consideragcdes genuinas, divergentes ou nao,
suas perguntas e questionamentos bem fundamentados e orientados a construir um
conjunto de informacdes que assegurem as melhores decisfes, o fortalecimento da

GC e a sustentabilidade da organizagéo.

4.3.3 Categoria: Contribuicdes da LCP para os resultados do CA

Dos cddigos que compdem a categoria ‘Contribuicbes da LCP para os
resultados do CA’ foram mapeadas na literatura as seguintes contribui¢des: aumenta
a eficacia do conselho; desenvolve o conselho como equipe; propde novas solucoes;
colabora no gerenciamento das mudancas organizacionais; atuam como especialistas
e podem liderar discussfes em suas areas; favorece o dialogo anterior a votacao;
colabora no desenvolvimento de sucessores e na carreira dos conselheiros dentro do
proprio CA; e por fim, pode ainda ser utilizada como critério para selecdo de novos

conselheiros, conforme ilustra a Figura 19, codigos a priori, localizados a esquerda.

Ainda nesta categoria, todos os oito codigos foram igualmente identificados nas
narrativas dos entrevistados, no entanto, um novo cédigo emergiu. Os conselheiros,
foram unanimes em assinalar o papel dos comités, suas caracteristicas, dinamica de
trabalho, horizontalidade nas participacdes etc. Por esta razdo, foi adicionado o codigo
‘contribuicées do comité’ a categoria ‘Contribui¢cdes da LCP para os resultados do CA’,

destacado em azul, codigos a posteriori, a direita da Figura 19:
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Figura 19 - Categoria ‘Contribui¢cbes da LCP para os resultados do CA’

Cadigos a priori Caédigos a posteriori
especialistas podem Contribuigoes
liderar discussées em dos comités especialistas podem
suas areas de liderar discussdes em
especialidade suas areas de
- favorece o : especialidade
didlogo anterior a - favorece o
votagédo o didlogo anterior a
o como critério para votagao
selecao novos CA como critério para
; . selecao novos CA
Contribuicdes da LCP AT
- desenvolve conselho Contribui¢bes da LCP
para resultados do CA .. e R para resultados do CA desenvolve conselho
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X colabora no
. p colabora no
desenvolve g gerenciamento das desenvolve gerenciamento das
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carreira dos CAs m— N carreira dos CAs
aumenta eficacia . aumenta eficécia
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propbe novas LOCEEE propde novas
solugoes solugdes

Fonte: Elaborado pela autora com apoio do software Atlas.ti® (2023)

Na GC, os comités sdo 6rgdos criados pelo CA, estatutarios ou ndo, com o
propoésito de aumentar a eficiéncia do CA e apoia-lo ao encarregar-se de situacoes
complexas, muito especificas ou que demandam suporte especializado, sem carater
deliberativo (SILVA, 2006). Sdo compostos por conselheiros titulares e, em alguns
casos, especialistas externos ou internos a organizagdo como diretores ou
especialistas. Os comités “permitem que conselheiros mais especializados ou
interessados em certos temas dediquem mais tempo para se aprofundar” (SILVEIRA,
2021, p. 386) e contribuir em campos de seu interesse para em seguida, disponibiliza-

los ao CA em um panorama ampliado.

Dentre as recomendacdes das melhores praticas em GC, quatro comités
merecem destaque: auditoria, pessoas, risco e sustentabilidade, outros comités
surgem a depender do contexto e da necessidade de cada organizagao, por exemplo:

estratégia, ética, financas e investimentos (Silveira, 2021).

O que se observou nas entrevistas confirma 0s pressupostos teoricos e

evidencia as contribuicbes dos comités para os resultados do CA.

acabaram até me chamando para o conselho recentemente, mas eu
realmente ndo queria - acabaram insistindo um pouquinho e eu fiquei
como suplente, mas, o que prefiro mesmo, nesta fase da minha vida,
€ integrar o Comité de Pessoas — de ser demandado pelo conselho
para apoiar as suas decisdes (CO_01).
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entdo, quando a gente assume o0 comité, € um comité bem protocolar
e bem formal, enfim... é aquela coisa de milhbes de apresentacoes,
com milhdes de letrinhas do tamanho de bula e tudo bem compactado
pra que ndo caiba nenhuma reflexao.

Daquele jeito ndo dava, fomos aos poucos implementando mudancas
na dindmica de funcionamento, inclusive incluindo novos temas — em
concordancia com o presidente, claro! Com o tempo, se tornou mais
propositivo e com espagco adequado para aprofundar reflexdes
(CO_09).

lembrando que nesse momento da minha carreira profissional, eu
estou atuando exclusivamente em conselhos e comités. Ao todo séo
seis conselhos e precisamente 16 comités nas mesmas empresas
onde eu sou conselheiro. Entdo sdo comités diversos: auditoria,
marketing, gente, gestdo, risco integrado. Somando as empresas
todas chegou a 16, € um nimero ndo tem uma precisao cientifica, mas
eu acho que estaria perto do limite (CO_16).

A totalidade dos conselheiros entrevistados integram comités nas mesmas
empresas em que atuam, e eventualmente em outras, quando sua especialidade é
requerida. Os comités sdo instituicbes que integram a GC sem ter a mesma
responsabilidade estatutaria que os membros do CA, podendo contar com a
participacdo de outros profissionais da empresa ou consultores. A participacdo no
comité permite aos conselheiros ganhar experiéncias valiosas, adquirir
conhecimentos em outras areas, aprofundar debates, trabalhar em equipe,
influenciarem-se mutuamente em um ambiente cuja lideranca néo é hierarquizada, e
sim apoiada essencialmente pelas contribuicées ao tema, logo, favoravel a pratica da
LCP.

Para atender ao objetivo especifico que busca identificar evidéncias da
influéncia da LCP entre conselheiros, compreende-se que as reunides do comité séao
espacos potencialmente favoraveis, na medida em que seus membros podem
executar coletivamente uma tarefa para atingir um objetivo, motivam-se e influenciam-
se mutuamente (KAZEMI; ALAVI, 2017). A participagdo em comités pode se
caracterizar como um espaco de menor tensdo, quando comparado ao CA e, logo,
mais favoravel ao exercicio da LCP. Comités podem ser considerados espacos de
desenvolvimento de conselheiros, de ganho de musculatura para enfrentar contextos
mais criticos e densos nos quais, para se ter a LCP, o esfor¢co sera maior e mais

consciente.
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Além dos comités, outras contribuicbes da LCP para os resultados do CA

podem ser apontadas nas narrativas, particularmente em cenarios de crise.

foi um caso complicado em que o presidente do CA também
acumulava a posicdo de CEO. Ele também era um acionista
relativamente pequeno, tinha s6 3% das a¢Bes — o capital era bem
pulverizado e n&o tinha dono ou controlador. Mas, esse presidente foi
o fundador da empresa, mas ainda se sentia e agia como dono.
Quando ele percebeu que pelo desempenho da empresa (que néo
estava muito bom), comecava uma movimentacdo de acionistas
pretendendo se juntar para retira-lo da presidéncia, ele decidiu que
para sua saida, a empresa teria que pagar um bénus absolutamente
exagerado para ele mesmo.

O CA era composto de amigos dele, que concordaram, e eu era o
Gnico conselheiro totalmente independente e ndo concordei — ele
gueria unanimidade, foram muitas rodadas de conversa, reuniées em
pequenos grupos ao longo do dia. Ele cedeu um pouco, propds um
valor menor, mesmo assim nao concordei. O caso se tornou publico,
todos foram processados e perderam. Apenas eu nao fui processado
(CO_13).

a gente foi convocado para uma reunido emergencial, no mesmo dia
— fui comunicado e convocado por telefone, s6 depois chegou o e-mail
formal. Na reunido tinha muita gente: uma consultoria de gestdo de
crise e uns quatro advogados. Clima muito tenso e opinides opostas,
0s advogados orientavam para o0 silenciamento total da empresa,
como estratégia de se preservar e evitar riscos. A consultoria tinha um
plano de como tratar o tema e gerenciar a reputacao, olhava mais para
os stakeholders, acionistas e funcionarios. E tinha a pressdo da
imprensa também.

Nesta hora a responsabilidade é muito grande, e o papel do presidente
do CA é fundamental — neste caso, ele estava tendendo a ouvir mais
os advogados, uma postura mais conservadora. Mas depois de duas
rodadas de reunifes e um breve intervalo entre elas, o presidente do
CA convocou uma terceira reunido apenas com o CA. Foi outro nivel
de comunicacdo, tomamos as decisbes mais emergenciais,
organizamos o comité de crise, e nos dividimos nas tarefas de
monitoramento (CO_10).

As narrativas trazem exemplos opostos as praticas de LCP, crise no préprio
CA, como descreve o CO_13, e uma crise na empresa que desdobra em uma crise
no CA (de menores proporcdes), como descreve o CO_10. Ambas impactam
diretamente as contribuicdes e os resultados do CA para suas organizacoes e
apontam para os riscos que um modelo de lideranca hierarquico e autocratico pode
causar. No entanto, atribuir as situacfes descritas a responsabilizacdo ao estilo de

lideranca do presidente poderia ser uma reducdo inapropriada. Buscar no campo
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comportamental outros indicadores seria mais apropriado, como nos alerta
Vandewaerde et a.l (2011).

A maioria dos estudos que investigam a lideranca do conselho se
concentra apenas na estrutura (principalmente na dualidade do CEO)
e sua relacao direta com o desempenho (Leblanc, 2005; Lorsch 2009).
No entanto, essa preocupacéo estrutural transformou a lideranca do
conselho em uma caixa preta, pois obscureceu qualquer assunto que
trate de como a equipe do conselho é realmente liderada
(VANDEWAERDE et al., 2011, p. 404).

Em consonancia com estas observacdes, consideram-se duas perspectivas a
serem exploradas: a primeira diz respeito ao papel do presidente do CA enquanto
moderador; e a segunda refere-se a complexidade da tarefa. O papel do moderador
determina o grau de abertura a participacao e influéncia a heterogeneidade do capital
humano disponivel, enquanto a complexidade da tarefa envolve multiplos caminhos
para alcancar os resultados. A interdependéncia entre os conselheiros na construcao
das soluc¢des, por sua vez, modera a relacdo entre a LCP e os resultados do préprio
CA (VANDEWAERDE et al., 2011), como confirmam os entrevistados.

o recado do presidente (ao CA) foi claro. Suas intengfes ja estavam
tracadas e, nesse cenario, apesar da riqueza da diversidade do grupo
e 0s ganhos potenciais com isso, de nada adiantariam, ndo havia
escuta por parte dele.

S6 um tempo depois, quando a companhia comecgou a perder muitos
talentos, e a situacéao foi se agravando (porque eram pessoas chave),
o CEO trouxe novamente o tema para pauta e mesmo contrariado, 0
presidente teve que ceder.

Uma parte do CA apoiou o CEO, outra parte permaneceu em siléncio.
O presidente tinha um perfil muito passional e estava muito contrariado
(CO_04).

ele me telefonou num domingo pra gente fazer uma caminhada e na
trilha foi me falando o que tava pensando, se eu achava que isso daria
certo. Tinha a ver com a substituicdo do CEO — ele estava com receio
de levar o0 assunto para o CA, e a informagdo vazar antes da hora,
mas, a0 mesmo tempo, precisava pensar um pouco em voz alta, falar
com alguém e sabia da minha experiéncia nisso — tinha acabado de
conduzir um processo desses em outra empresa pouco antes.
Parecia que eu era um amortecedor entre ele e o CA (CO_ 03).

0 tema era a sucessdo do CEO e havia uma ideia de alguns
conselheiros de que ndo tinha ninguém interno e que deveria se
buscar no mercado internacional (Europa ou USA). Ent&do acho que foi
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uma batalha, eu integrei o comité de pessoas, e a gente trabalhou
muito, muito mesmo. Foram muitas idas e vindas, contratamos
assessment com duas consultorias para mostrar que tinhamos
potenciais para assumir.

Por fim, foi ficando claro que a resisténcia era mesmo de duas
pessoas, do presidente do CA na época e de um conselheiro bastante
antigo, era expert em financeira, muito respeitado, mas nao tinha um
olhar para pessoas e, portanto, ndo reconhecia que a empresa poderia
ter grandes potenciais nem tampouco compreendia a ideia de acelerar
estes potenciais.

No comité de pessoas, pactuamos fazer o trabalho da maneira mais
correta possivel, claro, mas também de n&do ceder a pressdo sem
argumentos razodveis. Por fim, concordou-se em avaliar dois
candidatos, um interno e um do mercado nacional - foi um acordo mais
no meio do caminho, n6s cedemos um pouco e eles também.
Vencemos a batalha, o candidato interno foi a melhor opgdo. Acho que
foi desnecessariamente desgastante, mas por fim, acho que o CA
ganhou também (CO_11).

Os relatos dos conselheiros colocam luz ao papel do presidente do conselho
guando sua atuacdo se distancia de uma moderacdo mais aberta e se aproxima de
uma lideranca autocréatica. Neste cenario, ndo se identificam comportamentos pré
LCP, e o caminho da solucdo ou dos resultados divide o CA, aumenta os custos
(financeiros e relacionais) e prolonga os prazos. Crises em gque tais investimentos,
especialmente prazos, séo possiveis, trazem ganhos, corroboram ao amadurecimento
do CA e ao fortalecimento da GC, em crises emergenciais, ha que se arcar com 0s

efeitos colaterais da escolha.

A presenca da LCP tem relacdo direta com a efetividade do CA, contribui para
seu desempenho e geracdo de resultados. Deste modo, o objetivo especifico que
busca por comportamentos e atitudes do presidente do CA em favor da LCP

confirmam a poténcia de sua influéncia cujo resultado a inibe ou a faz florescer.
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5 CONCLUSOES

Esta tese se propds a compreender sob quais circunstancias a LCP é requerida
e praticada no CA das empresas brasileiras listadas na B3. O tema da LCP surge no
inicio deste século por estudiosos da GC interessados em explorar 0os aspectos
comportamentais da dinamica que ocorre nos conselhos, considerando que a
abordagem econdmica, majoritariamente apoiada na Teoria da Agéncia, nao foi
suficiente para impedir vergonhosos escandalos corporativos ocorridos nas Ultimas

décadas.

A LCP pode ser definida como um processo no qual os papéis comportamentais
da lideranca podem ser exercidos por todos os conselheiros, visando motivarem-se
uns aos outros para uma participacao efetiva no processo de tomada de decisdes do
CA.

O levantamento bibliométrico inicial confirma que os aspectos comportamentais
e interacionais tém sido negligenciados em detrimento das prescri¢cdes apontados no
escopo das melhores praticas em GC no Brasil e no mundo. Sabe-se que o CA, como
principal 6rgdo da GC, deve assegurar um modus operandi que, apesar das tensdes
sociais e econbmicas, ndo reduzam a qualidade do dialogo entre os conselheiros e a
disposicéo para aprofundar as questdes fundamentais, com abertura para a troca de
conhecimentos e experiéncias que precedem a tomada de decisdo. Proteger e criar
valor ao capital de suas organizacdes sintetizam os resultados esperados de um CA
e 0s aspectos comportamentais oferecem indicios acerca de como essa pretenséo

pode ser alcancada e sustentada.

Para obter-se um mapa amplo do territério do l6cus da LCP na GC, foi
necessario percorrer as trilhas conceituais que ajudam a ressaltar este tipo especifico
de lideranca em meio aos modelos de liderancga coletiva propostos na literatura, aos
diversos contextos em que a lideranca do CA € requerida, as suas correlacdes com

as teorias da GC além do estilo de atuacao e influéncia do presidente do CA.

Outro aspecto que merece notoriedade diz respeito aos conselheiros enquanto
sujeito de pesquisa. Saber quem sédo, em quais e quantas empresas atuam, o papel
gue exercem no CA e sua formacéao sao faceis de serem obtidas. No entanto, obter a

pY

adesdo dos conselheiros a pesquisa mostrou-se tarefa de maior complexidade.
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Compreende-se a elevada sensibilidade e confidencialidade dos temas que compdem
suas agendas como uma barreira, confirmando as mesmas ressalvas ja apontadas

por pesquisadores experientes do campo da GC.

A entrevista semiestruturada apoiada na critical incident technique (TIC),
técnica que consiste em mapear informacdes a partir do relato concreto e detalhado
dos participantes de um evento memoravel, utilizada como método de coleta de
dados, revelou-se eficaz para a investigagao proposta na medida em que estimulou
0s entrevistados a focarem suas narrativas em um evento pregresso, que em sua
maioria, ja se tornaram publicos, reduzindo o desconforto quanto ao sigilo de temas
em curso no momento da entrevista. A TIC propiciou, ainda, revisitar eventos a luz de
uma perspectiva relacional e comportamental entre o0s conselheiros que,
independentemente do éxito ou ndo do incidente relatado, permite reflexdes para

melhoria nos processos de GC.

Quanto a pergunta de pesquisa desta tese, pode-se considerar que as
circunstancias em que a LCP é requerida esta diretamente ligada ao grau de
complexidade em pauta. Quanto maior a complexidade, incluindo a repercusséo
interna, nos processos organizacionais ou desdobrando-se na reputacédo publica da
empresa sob risco de impactar no valor da agéo na bolsa e por consequéncia destruir
valor da empresa, tanto maior serd a necessidade de processos decisorios coletivos
e compartilhados, facilitados pela LCP. No entanto, entende-se que em temas de
menor complexidade, ha espaco a LCP, em especial como treino para 0s momentos

mais criticos do CA.

Todavia, a complexidade dos temas em pauta no CA nao pode ser considerada
uma variavel isolada, ela esta imbricada em outras dimensdes: a primeira refere-se a
expertise sobre o assunto e a maneira como o0s conselheiros colaboram - ou nao -
para adquirirem o0 conhecimento necessario sobre um assunto ou projeto. Uma
segunda dimenséao € permeada pelo relacionamento entre o conselheiro e quem ele
representa ao ocupar seu assento (excecao feita aos conselheiros independentes).
Uma terceira dimenséao refere-se as obrigacdes, deveres e responsabilidades legais
e estatutarias proprias da posicdo que ocupam. Estas dimensfes sdo atravessadas
ainda pela amplitude da diversidade na composicao do CA, fator fundamental para a

gualidade dos resultados e alta eficacia organizacional.
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Estas especificidades, proprias da GC, posicionam a LCP como alternativa de
lideranca mais adequada, uma vez que seu oposto, a lideranca menos horizontal e
mais autocratica, pouco se sustenta para uma perspectiva de valor no negdcio,

sustentavel e no longo prazo.

Deste modo, compreende-se que 0s objetivos gerais e especificos também
foram atendidos na medida em que os conselheiros reconhecem a presenca da LCP
e identificam seus beneficios mesmo sem nomina-la. Entretanto, o esfor¢o para
implementa-la ainda n&o esta consciente nas narrativas e descrices realizadas pelos
conselheiros entrevistados. Ja o0 objetivo especifico que buscou localizar
comportamentos e atitudes do presidente do CA em favor da LCP, investigado na
perspectiva dos conselheiros, foi atendido, contudo, ha espaco para maior

aprofundamento considerando a perspectiva dos proprios presidentes de CA.

Este estudo, revelou que a presenca da LCP nos CAs néo é recente, entretanto,
ainda € pouco percebida e menos ainda nominada como tal. As boas praticas de
governanca, traduzidas em publicacdes de guias, manuais, indicadores orientativos
tém como objetivo principal assegurar que o CA se mantenha concentrado em
proteger os interesses dos acionistas e da organiza¢cdo como um todo, nos melhores
padroes de transparéncia e conformidade. No entanto, estas orientacdes nao
conseguem adentrar 0s meandros comportamentais envolvidos no processo

relacional da GC.

O processo desta pesquisa, de modo néo intencional, foi revelando ainda a
jornada formativa dos conselheiros. O tornar-se conselheiro € um processo longo e
lento, passa por saberes praticos sobre como administrar uma empresa, técnico e
tedrico sobre business. Ocupar posi¢cdes de diretoria e/ou CEO apresentou-se como
caracteristica essencial, complementada com participagbes em conselhos de
fundacgbes e institutos, com atuacdo voluntaria, atuar em uma Unica empresa (de
segmento distinto) enquanto ainda ocupa cargos diretivos, constituiram estratégias

preparatérias para conselheiros profissionais.

Por fim, foi observado um achado adicional que diz respeito aos Comités,
recomendados como boas préticas de GC, porém ainda néo totalmente reconhecidos
pelo mérito de suas contribuicdes, particularmente no que se refere aos aspectos
comportamentais. Os conselheiros entrevistados foram unanimes ao relatar suas

participacdes em diversos Comités, tanto antes de tornarem-se conselheiros quanto
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ja como conselheiros, tanto em suas organizagfes atuais quanto como convidados
para contribuir pontualmente, na qualidade de especialistas, em Comités de outras

empresas.

Os sujeitos desta pesquisa descreveram esta instancia da GC como um espaco
mais participativo, menos tenso e propicio para aprofundar temas, divergir e sustentar
pontos de vista distintos favorecendo, portanto, a aprendizagem coletiva e campo

propicio para a LCP.

Os Comités tém sua origem no CA, sao constituidos por conselheiros,
possuem competéncia técnica e recursos necessarios para defender os interesses da
GC. Oferecem ambientacdo a cultura organizacional especialmente para que
conselheiros independentes aprendam sobre a linguagem, os processos e modus

operandi da organizacao.

E um engano acreditar que o Comité deva apresentar posicdes consensuais ao
CA; pelo contrario, os relatorios de suas atividades e pareceres podem e devem
revelar as discordancias entre seus membros em favor de externar o processo

comportamental de LCP e de mutua influéncia.

As limitacfes da pesquisa referem-se ao campo metodoldgico, especificamente
a particularidade dos sujeitos. A natureza do trabalho dos conselheiros, suas
caracteristicas profissionais e agenda de trabalho sdo variaveis e sujeitas a
imprevistos, dificultando o acesso a estes profissionais e prolongando a etapa de
coleta de dados. Outra limitacdo deste estudo foi a dispersdo dos sujeitos
entrevistados, apesar de todos integrarem empresas listadas na B3, ndo foi possivel

entrevistar profissionais que compdem o mesmo CA.

Tendéncias futuras indicam que a LCP no CA das empresas brasileiras listadas
na B3 estd gradualmente ganhando reconhecimento e importancia. Embora seja
possivel supor que o surgimento da LCP esteja associado a Teoria da Agéncia, sua
pratica tem sido subvalorizada em comparacdo as prescricbes tradicionais das
melhores praticas do século em GC. No entanto, os resultados desta pesquisa
evidenciam que os conselheiros reconhecem a presenca da LCP, mesmo sem
menciona-la explicitamente, e identificam seus beneficios. Além disso, os comités se

destacaram como arenas importantes para 0 Seu exercicio.
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Para estudos futuros, é relevante destacar duas areas de contribuicdo. Em
primeiro lugar, para conselheiros, compreender sua profissionalidade, levando em
consideracao ndo apenas sua formacgéao, experiéncia, tempo de atuacdo e niumero de
posices ocupadas antes de tornarem-se conselheiros € fundamental, mas, encontrar
um design especifico do desenvolvimento de suas habilidades comportamentais e
relacionais, um campo a ser explorado. Em segundo lugar, no ambito do CA,
compreender sua dindmica de funcionamento em uma perspectiva interacional e
sistémica, incluindo particularmente os comités, identificando singularidades e

pluralidades capazes de construir um design que colabore para a efetividade do CA.

Ambos achados poderédo constituir conteudo-base para o treinamento de
futuros conselheiros, aprimoramento dos atuais ocupantes e aceleragdo do

amadurecimento da GC em curso no Brasil.

Estudos futuros podem ainda aprofundar conhecimentos sobre a LCP em CA
considerando arranjos metodoldgicos que contemplem: a) investigaces exclusivas
com presidentes de CA; b) explorar varios conselheiros integrantes do mesmo CA,
sobre os mesmos eventos ou incidentes para construir um mosaico de distintas
perspectivas sobre um fenbmeno; c) realizar estudos etnograficos em que o
pesquisador possa estar mergulhado neste locus de pesquisa e revelar novas
perspectivas e por fim, d) realizar coleta de dados ‘ao vivo’, dentro das salas de

reunido dos CA, enquanto as reunides acontecem.
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Apéndice A — Levantamento bibliométrico inicial

Os estudos bibliométricos ou cientométricos resultam dos esforgos de Hulme
(1923), Lotka (1926) e outros pesquisadores que acreditavam que é através da
producdo cientifica que se pode revelar a geracdo de conhecimentos (CHUEKE;
AMATUCCI, 2015). A bibliometria contribui particularmente, ao fazer uso de técnicas
matematicas e estatisticas, para medir e descrever padrbes e correlagbes nas
publicac6es e comportamentos de determinado agrupamento de usuéarios (MORAES;
KAFURE, 2020).

Para efeito desta pesquisa, o levantamento bibliométrico percorreu as
seguintes etapas: a) definicdo manual dos termos de busca: palavra-chave principal,
palavras-chave aproximadas e respectivos sindnimos; b) organizacdo do campo
semantico de busca e por fim, c) o levantamento das bases de busca, conforme indica

a Figura 1:

Figura 1- Etapa 1 da Bibliometria

Artigos iniciais (referéncia para busca):
* Freire et al. (2015)
» Oliva, Scucuglia Selicani (2014)

Liderancga coletiva - collective leadership
1. Definicao palavras-chave Lideranga compartilhada - shared leadership

Lideranga coletiva - collective leadership

Multiplos lideres - multiple leaders

Lideranga compartilhada - shared leadership
Lideranga na governanga - leadership in governance
Lideranga de conselheiros - leadership on board
Lideranga entre iguais - leadership among equals
Lideranca colegiada - collegiate leadership

2. Organizagao do campo
semantico

Web of Science, EnANPAD, SEMEAD,
3. Levantamento das bases RAC, RAE, RAUSP, READ, RAM; RAU:
de busca Revista Ciéncias da Administrag&o.

Fonte: Elaborado pela autora (2023)

Para a definicdo das primeiras palavras-chave de busca: lideranca coletiva e

lideranca compartilhada, tomou-se por base os artigos de Freire et al. (2015) e de
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Oliva, Scucuglia e Selicani (2014) em portugués e inglés. A partir das referéncias
iniciais, se constituiu 0 campo semantico com palavras adicionais cujo sentido
aproximam-se: lideranga coletiva, multiplos lideres, liderangca na governancga,
lideranca de conselheiros, lideranga entre iguais e lideranga colegiada. Utilizou-se as

palavras em portugués e em inglés.

Baseada nos mesmos autores, Freire et al. (2015) e de Oliva, Scucuglia e
Selicani (2014), organizou-se as bases de busca incluindo jornal, congressos e bases
de referéncia, a saber: Web of Science, EnNANPAD, SemeAD, RAC, RAE, RAUSP,
READ, RAM; RAU; Revista Ciéncias da Administragao.

A Etapa 1 da bibliometria foi executada em outubro de 2020 e foram levantados
206 artigos. A Etapa 2 foi iniciada em seguida e consistiu em integrar em uma uUnica
base, apoiada na ferramenta do Microsoft Excel, com as seguintes informagodes:

autores, titulo do artigo, resumo e DOI do artigo. A Figura 2 ilustra a etapa 2:

Figura 2 — Etapa 2 da Bibliometria

4. Numero total de artigos
identificados: 206
Critério de exclusao:
5. Leitura do titulo, artigos que nao incluam os
palavras-chave e resumo termos:
Governanga Corporativa -
corporate governance
Conselho de administragao -
6. Aplicagdo board of directors
critérios de
exclusao

KAZEMI, M.; ALAVI, S. B. A
7. Resultado: theoretical framework for several
TRartigo antecedents of shared leadership
in corporate board contexts.
Iranian Journal of Management
Studies, v. 10, n. 4, p. 751-781,
2017.

Fonte: Elaborado pela autora (2021)
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Ao realizar a leitura dos campos titulo, palavras-chave e resumo de cada artigo,
foi possivel compreender o contexto em que a lideranca coletiva e seus similares
semanticos estavam sendo aplicados. Em sua maioria, a contextos organizacionais

envolvendo equipes de projetos nas mais diversas instancias organizacionais.

Foi necessério utilizar os critérios de exclusdo (etapas 5 e 6 simultaneamente)
para aprimorar a busca especifica ao contexto desta pesquisa: governanca

corporativa e conselhos de administracao.

Como resultado desta etapa do trabalho bibliométrico localizou-se um Unico
artigo publicado no Iranian Journal of Management em 2017 por Mehdi Kazemi e
Seyyed Babak Alavi. Os pesquisadores atuam no departamento de administracao da
Escola de Pdés-Graduagdo em Administracdo e Economia Sharif University of
Tecnology, Teerd, Ird. A pesquisa publicada aborda antecedentes da lideranca

compartilhada no conselho de administracdo em uma perspectiva teorica apenas.

Dada a escassez de artigos, realizou-se uma segunda leitura na base de dados
a fim de identificar eventuais equivocos. Ainda sobre a escassez de artigos
identificados, ndo houve necessidade de utilizar softwares bibliométricos que

oferecem especial apoio para grande volume de artigos.

Na segunda leitura realizada na mesma base de dados, foram selecionados
mais trés artigos que trazem contribuicdes conceituais para a compreensdo das
pesquisas em lideranca coletiva e compartilhada em andamento, embora néo tratem
especificamente do contexto da governanca corporativa, poderdo contribuir com este

projeto. Artigos destacados no Quadro 1:

Quadro 1 — Artigos identificados na releitura da Etapa 2

Liderancga Coletiva

Em contextos distintos da governancga corporativa

OSPINA, S. M. et al. Collective dimensions of leadership: Connecting theory and method. Human
Relations, v. 73, n. 4, p. 441-463, 2020.

ZOOGAH, B. D. Companionate leadership: A shemswian perspective. Africa Journal of
Management, v. 00, n. 3, p. 214-247, 2020.

FAIRHURST, G. T. et al. Studying collective leadership: The road ahead. Human Relations, v. 73,
n. 4, p. 598-614, 2020.

Fonte: Elaborado pela autora (2022)
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Na etapa 3 da bibliometria, foi realizada uma analise nas referéncias de cada
artigo a fim de identificar autores e/ou publicacdes em comum, etapa 8 da bibliometria.
Apoés identificar os autores que se repetem, foi possivel criar uma lista com nove

autores, conforme etapa 9 indicada na Figura 3:

Figura 3 — Etapa 2 da Bibliometria

8. Leitura e analise das Charan, Ran
referéncias dos artigos

| Clarke, Thomas (1.066)

Conger, Jey Alden (98)

9. Elaboragao da lista de
autores comuns

L .

10. Pesquisa no Google
Académico para identificar:
+ Publicagoes Leblanc, Richard (3.976)
» Citacbes

Carter, Dorothy R. (383)

Gronn, Peter (1.259)

Pearce, Craig L. (8.816)

Van Ees, Hans (3.139)

Fonte: Elaborado pela autora (2021)

Conforme aponta a etapa 10, realizou-se busca individualizada na ferramenta
Google Académico de cada autor com objetivo de identificar outras publicacdes que
possam dialogar com o projeto de pesquisa, ora iniciado e a quantidade de citagdes,
indicado entre parénteses ao lado no nome de cada autor, para se ter uma referéncia
de suas contribui¢cdes. O resultado desta pesquisa bibliométrica (manual) pode ser

observado do lado direito da Figura 3 com a lista dos autores.

A leitura e comparacao foi realizada sem apoio de softwares bibliométricos em

razdo do baixo volume de dados.
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RESULTADOS

Os resultados do exercicio bibliométrico possibilitaram a elaboracdo de um
guadro sintese, organizado em ordem alfabética pelo sobrenome do autor, dos
achados cientificos que passam a nortear os passos iniciais deste projeto de pesquisa,

conforme Quadro 2:

Quadro 2 — Quadro sintese dos resultados bibliométricos

AUTOR ANO TITULO TIPO JOURNAL LIVRO
Governanca
Ativa: as
CHARAN, Ran; CAREY, ﬁ‘;ﬁ%ﬂ;ﬁea 1 ed. Rio de
Dennis; USEEM, 2014 rang Livro Janeiro:
: compartilhada .
Michael. Elsevier.
entre
conselheiros e
executivos.
International .
Corporate Londres:
CLARKE, Thomas. _ _ Taylor and
2017 | Governance: a Livro .
comparative Francis Group.
P Edic&o Kindle.
approach.
ig?jgrrlghip on Marshall
School of
corporate BUSINGSS
CONGER, Jay; boards: A . .
LAWLER, Edward E. 2009 | Gritical Artigo | Working
requirement for Paper No.
MOR, p. 19-
teamwork at 09
the top. )
Social network
Journal of
approaches to Avplied
CARTER, Dorothy R. et leadership: An . bp
2015 | . . Artigo | Psychology,
al. integrative 1
conceptual v- 100, n. 3, p.
review. 297-622.
Studying Human
FAIRHURST, Gail T. et 2020 collective Artico Relations, v.
al. leadership: The 9 73,n.4,p.
road ahead. 598-614.
The view from
inside Human
leadership ;
GRONN, Peter 2015 Configurations_, Art|go §8e|?.1t|04nsr; V-
2015. 545-560.
A theoretical Iranian
framework for Journal of
KAZEMI, Mehdi; ALAVI, 2017 several Artio Management
Seyyed B. " | antecedents of 9 Studies, v. 10,
shared n. 4, p. 751-
leadership in 781.
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corporate board
contexts.

The handbook

of board
governance: a
comprehensive o
) guide for public, | M'_SSISsaU_gfili
8 | LEBLANC, Richard. 2020 | private, and Livro Wiley. Edicao
not-for-profit Kindle.
board
members.
Collective
dimensions of Human 22 edicao,
OSPINA, Sonia. M. et leadership: . Relations, v. Toronto: Wiley.
9 al. 2020 Connecting Artigo 73,n.4,p. Edicdo
theory and 441-463. Kindle.Canada.
method.
PEARCE, Craig L.; Shared '(‘;aa‘:teerﬁh"il
10 | CONGER, Jay A.; 2008 | leadership Artigo 19 n.5 Y V-
LOCKE, Edwin A. theory. ey
Corporate
gg;v;\;%gl Governance:
VAN EES, Hans; theory of An
11 | GABRIELSSON, Jonas; | 2009 boardys and Artigo | International
HUSE, Morten corporate Review, v. 17,
governance. glg p- 307~
. Africa Journal
Companionate of
12 | ZOOGAH, Baniyelme D. | 2020 Ieadersh_lp: A Artigo | Management,
shemswian
) v. 00, n. 3, p.
perspective. 214-247

Fonte: elaborado pela autora (2022)

A partir do quadro sintese, constituido por 3 livros e 9 artigos, com 50% das

publicacbes concentradas nos ultimos cinco anos e as demais, publicadas em no

maximo 12 anos.

CONCLUSAO

O levantamento bibliométrico realizado para efeito deste projeto de pesquisa,

aponta significativa escassez de artigos sobre o tema da lideranca coletiva e lideranca

compartilhada no contexto da governanca corporativa, praticada entre os membros do

conselho de administracdo indicando assim, a necessidade de pesquisas neste

campo.
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Dos poucos artigos identificados, estes ndo resultam de pesquisas empiricas,

indicando nova lacuna a ser preenchida.

O levantamento bibliométrico contudo, embora modesto, permite identificar
autores com citac6es comuns, oferecendo caminhos para iniciar pesquisas no campo

da lideranga coletiva e compartilhada no contexto da governancga corporativa.

Nota:

As referéncias utilizadas na elaboracdo deste apéndice estdo contidas no

capitulo Referéncias.
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Apéndice B — Bibliometria sobre Conselhos de Administragéo

Com objetivo de analisar a produgéo sobre CA, realizou-se busca de artigos
produzidos em publicacGes indexadas na base Web of Science (WOS) utilizando o
descritor “board of directors”, nas categorias Business e Management. A busca foi
realizada em 31 de marco de 2022, resultando em um total de 5.457 artigos, conforme

llustra a Figura 1:

Figura 1 - Producéo de artigos sobre conselho de administracéo

|
1. Definicdo da base de Web of Science - WOS
busca |

2. Definigdo palavras-chave Conselho de Administracao

(palavras de busca) Board of Directors
|

1
3. Definicao das areas de  Gestao ou Negscios
pesquisa na WOS Business or Management

(topicos de citagao) |

|
5.457 artigos

4. RESULTADO

Fonte: Elaborado pela autora (2021)

A partir do levantamento e analise da linha tempo, evidencia-se a crescente
producdo anual e consequente aumento do interesse pelo tema, Figura 2,
corroborando as constatacdes de Leblanc e Gillies (2005) ao afirmarem acerca do

interesse gradual em compreender as atividades e praticas dos CA.
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Figura 2 - Produgé&o de artigos sobre conselho de administragao

1995 2000 2005 2010

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados da WOS (2022)

2020

Observa-se que as primeiras producles, datadas em 1995, compde um

conjunto de 28 artigos contra 866 artigos produzidos no altimo ano, de margo de 2021

a fevereiro de 2022. Ao realizar a leitura dos titulos e palavras-chave destes artigos,

pode-se agrupa-los em macro categorias e desta maneira, comparar a producao

cientifica 27 anos apds as primeiras producdes sobre CA, conforme Tabela 1:

Tabela 1 - Macro categorias das producdes sobre CA

1995 2022
Macro Categoria NuUmeros Numeros
Percentual Percentual
absolutos absolutos
Atuacéo e composicdo do CA 9 32% 276 32%
GC, teria e/ou conflito de agéncia, 6 22% 76 9%
Remuneracgéo 4 14% 44 5%
Comité Auditoria 2 7% 79 9%
Turnover e capacitagdo do CA 3 11% 14 2%
Estudo de caso 4 14% 72 8%
F_’erformance e gerenciamento de i i 218 25%
riscos
Outros - - 87 10%
TOTAL 28 100% 866 100%

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados da WOS (2022)
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Os artigos foram agrupados por macro categorias, a saber: Atuagcédo e
composicdo do CA; GC, teoria da agéncia e conflito de agéncia; Remuneracéo (do CA
e do CEO); Auditoria e comité de auditoria; turnover e capacitacdo do CA; Estudos de
caso; Performance e gerenciamento de riscos do CA; e Outros. Na Tabela 1 séo
apresentadas a quantidade de artigos por macro categoria em 1995 e em 2021/2022

com o respectivo percentual de cada categoria.

Nota-se o0 crescimento significativo das producdes sobre performance e
gerenciamento de riscos nos dois ultimos anos, corroborando com Ibrahim, Howard e
Angelidis (2003) gue no inicio dos anos 2000 afirmava saber-se muito pouco sobre o
gue torna os conselhos eficazes ou ineficazes. Enquanto a categoria ‘atuacao e
composicao do CA’, mantém a proporcao percentual, 32%. Passados vinte e sete
anos, a producao académica sobre ‘atuacao e composicao do CA’ continua reunindo
a maior concentragao das pesquisas, revelando tanto o interesse pelo tema quanto

desconhecimento ou ainda, tratar-se de um tema em constante mudanca.

A segunda maior categoria € ‘Performance e gerenciamento de riscos’ com
25% de representacdo das producbes de 2022 e inexistente em 1995, conforme

Figura 3.

Figura 3 - Comparativo das producdes cientificas em 1995 e 2022

1%

Atuacho & GC eTeria da Agencia  Remuneragda Cormité Auditaria Turnaver & Estudos dé caso  Performance e risea Qutros
campasicda da CA Capacitagdo CA

e | 935 20213032

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados da WOS (2022)

A partir da pergunta: passados vinte e sete anos desde as primeiras

bY

publicacdes, o que mudou? Além da evidéncia quanto a inclusdo do tema da
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performance e risco, se somar-se 0s percentuais com maior contribuicéo, 25% e 32%,
pode-se afirmar que a grande preocupacao esta em torno dos temas: atuacdo e
composicdo do CA e performance e risco representando 57% das producgdes. Tal
constatacao sugere que pesquisas futuras possam, dentre outros temas, evidenciar

correlacao entre deles.

Para efeito deste levantamento, importa aprofundar a compreensao acerca dos
temas que envolvem o CA a fim de localizar os aspectos comportamentais que

dialogam com a LCP.

Nota:

As referéncias utilizadas na elaboracdo deste apéndice estdo contidas no

capitulo Referéncias.
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Apéndice C — Teorias da Lideranca Coletiva e suas variantes

O conteudo deste apéndice sintetiza a pesquisa realizada acerca da LC e suas
variagbes entre os anos de 2000 e 2021 que se mostraram pertinentes aos
fundamentos desta pesquisa. Para tanto, organizou-se o Quadro 1 contendo as

diferentes concepcoes:

Quadro 1 — Teorias, defini¢cdes e autores da LCL (continua)

Teorias Definigcbes Autores
E um processo complexo, multinivel e dinAmico que surge
na encruzilhada de uma distribui¢céo do papel de Friedrich; Griffith;
Lideranca lideranca. Envolve diversas habilidades e conhecimentos | Mumford (2016)
ANG dentro da rede e a troca eficaz de informag6es entre os '
Coletiva . ) o Yammarino et al.
membros da equipe, a fim de capitalizar e coordenar os (2010)
comportamentos de seu papel e especializagdo
(FRIEDRICH et al., 2009)
E um processo de influéncia dinamica e interativa entre
individuos em grupos cujo objetivo é conduzir uns aos
outros para a realizacéo de objetivos de grupo ou Carson, Tesluk e
organizacionais ou ambos (PEARCE; CONGER, 2003). Marrone (2007)

, Refere-se a uma propriedade de equipe em que a Enslev. Hmieleski
Lideranca lideranca é distribuida entre os membros da equipe, em nggg (Zr;cl)%)es 'e
Compartilhada | ye7 de permanecer focada em um Gnico lider designado

(CARSON; TESLUK; MARRONE, 2007). Pearce e Conger

A lideranga compartilhada é essencialmente vista como (2003)

lideranca transformacional manifestada no grupo em

equipes altamente desenvolvidas.
Lideranca A lideranga existe onde e sempre que se encontra um Foldy, Goldman e
Construcionista | coletivo mostrando a dire¢éo, alinhamento e compromisso | Ospina (2008)

Os estudos de liderancga critica compartilham a

preocupacéo de criticar as relagdes de poder e as

construcdes de identidade por meio das quais as Alvesson e Spicer

. dindmicas de lideranca séo reproduzidas (COLLINSON, ) P
Lideranca 2011) (2012);

Critica » Gordon (2010)
Refere-se a estudos criticos que revelam como as
construcdes tradicionais de lideranca refletem discursos e
dindmicas construidas coletivamente.
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Teorias

Defini¢bes

Autores

Lideranca de
Complexidade

Envolve um padrao reconhecivel de organizacdo social e
relacional entre individuos heterogéneos e autbnomos que
a medida que se formam em um sistema, se inserem em
um contexto de elevada complexidade (HAZY; UHL-BIEN,
2015).

Marion et al. (2016)

Uhl-Bien e Arena
(2018)

Uhl-Bien (2006)

Lichtenstein e Lutz
(2009)

Lideranca de
Equipe

Refere-se a uma caracteristica ou propriedade da equipe
em que a lideranca é distribuida entre os membros da
equipe ao invés de estar focada em um Unico lider formal
ou designado (CARSON; TESLUK; MARRONE, 2007).

Day e Harrison (2007)

Ericksen e Dyer
(2004)

Carson, Tesluk e
Marrone (2007)

Lideranca de

Ocorre quando duas ou mais equipes interagem direta e
interdependentemente em resposta a contingéncias

DeChurch et al.
(2011);

Equi_pes ambientais para realizarem pbjetivos coletivos”
Mdltiplas (MATHIEU, LUCIANO: DeCHURCH, 2018). Murase et al. (2014)
Considera as relagdes e praticas de lideres e seguidores
Lideranca como mutuamente constituintes e coproduzidas. Destaca
Dialéticgt as tensdes, contradicbes e ambiguidades que tipicamente | Collinson (2011)
caracterizam essas dindmicas de lideranga assimétricas e
interdependentes em mudanga (COLLINSON, 2011).
A lideranga discursiva encontra-se na intersec¢ao de
pequenas praticas de linguagem do discurso. _
Considerando-se que discursos so sistemas de Holm e Fairhurst
Lideranca pensamento sdcio-historicos mais duradouros (2018)
A lideranga é vista como um processo relacional, cocriado | Clarke (2011)
por lideres e seguidores em determinado contexto
(FAIRHURST; UHL-BIEN, 2012).
A lideranca agregada de uma organizacdo esta dispersa Fitzger.ald etal.
: entre alguns, muitos ou talvez todos os membros e (2013);
Lideranga . . _
Distribuida permite a POSSIbIlIdade de que t_odos 0s membros da Spillane (2005)
organizagdo possam exercer a lideranca em algum
estagio (GRONN, 2002). Gronn (2002)
_ Denis, Langley e
BSS{:g%a Trata-se de uma dupla de lideres como substituto do lider | Rouleau et al. (2010)

(2016)
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Teorias

Defini¢bes

Autores

Lideranca em
Rede

A lideranca reside nas interagfes entre as pessoas,
constituindo assim uma rede de relacionamentos que
emerge e muda ao longo do tempo (CHROBOT-MASON,;
GERBASI; CULLEN-LESTER, 2016).

Trata-se de um fendbmeno compartilhado e distribuido,
englobando varios lideres que podem ser nomeados
formalmente e/ou emergir de forma mais informal (WHITE;
CURRIE; LOCKETT, 2016).

Balkundi e Kilduff
(2006)

Chrobot-Mason,
Gerbasi e Cullen-
Lester (2016)

Currie, Lockett e
Suhomlinova (2009)

White, Currie e
Lockett (2014)

Emerge e se desdobra através da experiéncia do dia a
dia. As pessoas que estdo exercendo a lideran¢ca em um

Carroll e Simpson

ideologias) sdo construidas e produzidas (UHL-BIEN,
2006).

Lideranca determinado momento ndo estéo fora da lideranca, mas (2012)
Prética estdo muito inseridas nela. Para encontrar a lideranca, .

deve-se olhar para a pratica na qual ela est4 ocorrendo Sergi (2016)

p p q

(RAELIN, 2017).

Ocorre como um processo de influéncia social através do Fletcher (2004)

qual a coordenacédo emergente (por exemplo, ordem Morley e Hosking
Lideranca social em evolucao) e as mudancas (por exemplo, novas | (2003)
Relacional abordagens, valores, atitudes, comportamentos,

Uhl-Bien (2006)
Drath et al. (2008)

Fonte: Elaborado pela autora a partir de OSPINA et al. (2020); ZOOGAH, B (2020); CARSON;
TESLUK; MARRONE (2007) e ALEXY; HAZY (2018)

Nota:

As referéncias utilizadas na elaboragcédo deste apéndice estdo contidas no

capitulo Referéncias.
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Apéndice D — Roteiro para entrevista semiestruturada com TIC

PARTE A — Apresentacao
1 ApresentacGes pessoais

2 Apresentacdo do objetivo da pesquisa: analisar o modelo de lideranca compartilhada praticado
no ambito do CA, entre conselheiros internos e externos em empresas brasileiras listadas nos
segmentos diferenciados da B3.

PARTE B — Dados Gerais
Membro do Conselho: Consultivo () Administracdo ( )

Tempo de participagdo no conselho atual:

Numero de membros do Conselho:

Numero médio de reunides que o conselho realiza no ano:

Tempo de duragéo das reunifes do conselho:

Ndmero de conselheiros independentes:

N o gk w N

Presidéncia do conselho e CEO séo ocupados pelo mesmo profissional

PARTE C — Protocolo CIT para LCP
Objetivos Temas e perguntas disparadoras

Informar que iniciaremos o terceiro bloco: trabalharemos com eventos

Abertura o
criticos

Estimular a lembrar-se de um evento ou incidente critico que tenha
vivenciado no papel de conselheiro em um CA em especifico. Pode ser um
evento mais antigo, do passado, importante que seja um evento memoravel.

Esclarecimentos
iniciais

Descricdo do De maneira resumida, qual era a circunstancia em que o evento ocorreu?
incidente critico (por que era um evento critico?)

Aprofundamento Como o tema chegou ao CA?
Etapa 1 O que era esperado do CA?

O que vocé pensou? i 1
A i Repetir quantas vezes

Aprofundamento O que vocé fez? . -
+ for necessario

Etapa 2 O que ocorreu em seguida? " T H
Quial foi o resultado?

Como seus pares (os demais conselheiros) agiram?
Aprofundamento Quem liderou o processo?

Etapa 3 Como ocorreu a lideranca neste contexto?
Conte-me sobre o processo de influéncia entre vocé e seus pares.

Aprofundamento Qual o papel do presidente do CA em um incidente critico?
Etapa 4 Como a empresa percebe a lideranca do CA?

PARTE D - Fechamento
Agradecimento e solicitacdo de indicagdo para continuidade da pesquisa (bola de neve).
Registro de interesse futuro em receber copia do relatério consolidado.




135

Apéndice E — Relatorio de cédigos - Codebook

Relatério do ATLAS.& - CODEBROCHK

Lideranga Compartilhada em C& - Cadigos agrupado por grupos de Cadigos
Relatirie criade por MARA SOLANGE AMARAL am 26 da fev. da 2023

ATRIBUTOS LCP

18 Cédlgos;
= agir am aquips

Cltagias;
1:2 p 2, Um ainbuta critice de um consalha corporaive eficaz & sua capacidada da agir am

equipe (Canger &... erm Kazemi_ Ay 3017 pdf 4214 p8, CL derva das préficas radicanais
africanas de nfleéncia abservadas no antige Kemed no Vale do... em Zoogah_2020pd0 122 pd,
Par exermpla, os conselbas podam seledonar direlores com mais cuidado com base am sua
orierdacio p. .. em Conger 2009.pdl  12:13 p 17, Afuncdo de farmacio de squipe para g
presidands & manter os dratores engajades @ 58 sentinda.. . am Congar J008.pdf 1215 p 20,
Lima tatkza final que os presidentas podam usar pars manter 5e4s conselhas copsas & ancarajar

06 dl. .. em Congar 2005, pdt

= alinhamente de objetivos

Citagoes:
£ p 2, o chjhve do consalha & possEiltar A conparagan. Mo antantd, 1550 Cooime N&ED Apanas
resolvend, .. am vanees_Z004.pdf 217 p 2, Consistanta com asta concepgao da ampresa, o
papal do consalha & concalheacdo e coma o da madia, . em Vaneas_2008 pdf 236 p 8,
Clsarin, a ahual teorizacia sobre govamansa conpoeativa consldara os chjatives conporatives am
ga. . em Vaness 2009 pdf 5:5 p 2, Na realidade, esses fipos de cerdinos de lideranca sio cada
VEZ MAS raras, mesmo no munde dos ne. .. em Pearce_Conger_Locke 2008 pd 126 p B, Oulra
fwler gque pode dificultar o trabako am equips nas salas de diredoria & & nalureza de gals. P... em

Conger 20089, paf

= il nspecialistas

Cltagtas;
1:5p2, & ata experfncia & slalus dos mambros do cansslho [Lorsch, 2008}, a lideranga da

conselha & fre. . am Kasemi_Alad 201 7 pdf
= construto colativisia

Cltagias;
Z:11 p 2, o chjative do consalha & possliltar 8 cocparagio. Na antanka, (550 ccome N apenas

resolvend, .. am vanees_20049.pdf 412 p 7, Dado que a lideranca envolve companamantos &
efichcia, ambos dervados do carexta cuBural (Yukl... em Zoogabh_ 2020.pdl 4:14 p 8, CL deriva
das prificas rsdiciorais sfricanas de infludncia cbservadas no anSige Kemet no Vale do._. em
Zoogsh_ 2020 pdd 4:3 p 11, O ssgunda & agénc ou engajamenio relacional. fs actas da
mambre individual e=i80 ambutidas na. .. em Jocgah_B20H0pdf 430 p 15, Sagunds, o ligagio
das companheires anfra sl Indica & astndura de infludincla. E horzental a i, am
Zoogah_2020pad 434 p 25, No enfanto, CL & consistants com a tendéncla crescanta de
abordagens de lideranga colalivistica... em Zoogah_20200pdl 4:35 p 26, A lileratura sobre
lideranga na Africa & insignificanie am relagdo a0 Ooidenie. Como Fourie al.. sm

Zoogah_2020pdd

* CORpEragio
Codebook - Adles & - Pagine 115
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Cltagtas;
6 p 8, A parspectiva comportamental sobra consalhos @ govermanca corporativa, parlanis,
colccana princpa.., am Vansas_ 2008 pdt 2011 p 2. 0 abjedva do consalng o possikliar a
coaperagio. Mo entano. =20 ocorme ndo apenas resokvend. . em Vaness 2009 pdf 4:22 p10,
principios de arganizacda envobeam crganizar ndo apenas a compariamenlo | shemsw)mas
lambém m... em Zoogah_3020.pdf 4:24 p 10, & perfeciibilidade & sulenlicidads da pessca
humana rasita na sua sociabilidades, ou sea, enraizeda, . am foogah_2020 pod 432 pp 21- 22,
Dicadas da lideranga & pasquisa am aquipa no Ooddanta mosiram a comunicagio, o
amvolvimania @ 8., am Zoogah 20020 pa  4:38 p 13, Aldm disse, 8 cooparacas (ol saa,

pancipacio @ IntaragBo) que ara chrigatdna entre 05 &5, am Zoogah 2020, pd
= divarsidads do CA

Cltagias;
1% p E, @ pita expaniencla @ status dos mambros de congeine (Loerseh, 2009) a lidaranga oo
consalha & fra.., am Kezami_Alewi_201 7 pdf 19 p 2. consalho qua astas mais bam posicionados
na assunta para liderar @ eguips, & im de cumprir com efi. . em Kazemi_Alavi_2017.pdlf 2211 p
2, o abjeliva do consadho & possibililar 8 cooperagio. Mo enfanio, isso ocarme Ao apenas
resolvend. .. em Vaness 2008.pdl 215 pd, Outra caracterislica da pesquisa resta linha & a
infisincia da compabincia, axpariinda @ conhe, .. am Vaneess_J009.pdf 56 p 2, Nadlar (1598)
constatou am amprasas de captal sbarto gua @ equps axaculiva & vited perma & formala. . am
Pearce_Conger_Locka 2008, pdf 127 pd, Por axemplo, of consalhos podam salacdonar
diretares com mas cuidado com bass em sua onenlagio p._. em Conger 2008 pdf 1217 p 21,
Uma drea crilica de selegio para melhorar o trabalho em equipes é o dirslor conhecimenio.
Devida. .. em Conger 2009.pdl 12018 p 22, Dada a diversidade de canhedmenios necessdrios
para enbender & regem a8 negdcios complexos de haj... em Conger 2008 pdl 12230 p 38, Para a
maloria das conporagies, wm argumento convincents pode ser falo para tar um consalho qua t,,
am Congar 2005 pdi

= humanismo relacional

Citagoms:
4:35 p 11, Na cenire da leona da humansmo relacienal esid o conceito comuniléno de pessca-
comunidade (Gye... em Zocgah_ 2020.pdlf 4226 p 11, O sequndo & aginaa ou engajamenio
ralacicnal. As actes do membro indridual astas embulidas na.., em Loogah_20@0pal 437 p
11, o libardada do individuo aska fundamentade na companhia, s significa que ale deva
diminr & te,.. am foogah_20200pd!  4:33 p 22, & apio crpanizeda, conforme definida aqul, &
urna forma de salidariedade. E indicada por um compo... am Zaogah_ 2020 pdf

« Infludncla mutua, lataral & am rada

Cltagtas:
110 3, tarafas da contrals 8 sardgn (Wandawasrds ot al, 20011}, A lidesrancs compantifada peda
aumantar., . am Kazemi_Alaw_2017 pal 2.5 p4, 08 membros do consalhd parsusdem uns aos ouiras da
que cartas asinfures @ poliicas da govemanga, . em Vaneas_200%pdd 211 p 2, o objabivo do consalho &
possibilitar a cooperagio. Mo emanio, isso ocorre no apenas resobvend. . em Vaness 2008 pd 212 pd,
A quarta linha de pesquisa lerm S concenlrada mais am guesties de coordenacda e cooplagio par m... #m
Vaneas 2009.pdf 2:13 pd, sle Nuxo de pesguisa sxaminou como o poder, & confianca & o recurses fuem
antre a5 arganizacoa., . am Vaneas 2005 p 2016 p 4, Consegllantamanta, pede-se asp8rar que o5
bingueics da diretar 8 @ participegse am varios consalh., . am Vaneas_200% pdl 217 p 2, Consistama com
astE conCARCaT da ampresa, o papal da consalha & conceliuada &9 cama o da madia, .. sm
Vaneas_ 2009 pdf 2:30 p 2, ¢io de pralicas heuristicas de lomada de decis&o e negoc@agia palilica (rno
cantaxio da corpa... em Vanees 2008pd 2:23 p 9, Tal ponie de parfida pode parecer um powca radical,
asspecalmants e comparada & psnpectiva domina... am Vanees 2000pdl 2:24 p 7, Salisficing Em
sagunda [ugar, & além diszo, a sbordagem compofamerial enfalizars a nabureza satis .. am
Veneas_2008.pdf 2:25 p &, Um terceire bam na agenda de pasquisa deve ser & andlise da salucso real de
probiemas danbro .. em Veneas_2008.pdf 228 p 10, vanas coalizBes de atores inbarmcs @ axtemas. O
podar ralath & as relapias anre 55 vanas.,, am Vanaes_2009.pdl 2:25 010, O pedar & 8 Influéncia do
canselho de administragio poderm mudar em lempas de crise am comparagd... am Varees 2000.pdl 4:14

Codetook - ANz i - Pagine 278
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p A, GL dariva das prabices tradicionads africanas da influénela obsersadas na antigo Kamat no Vala do., .
am focgan_2020.pdf 416 pp 8 -9, O primaino principlo tedrco, shamsw, centre-s6 na foma de organizar
AFRICA JOURNAL OF MANAGEMENT, . am Zoogah_20200pd! 418 p 8, Como pratica de reciprocidada,
mishl requer agr um pelo oulro de maneiras mulsamente bendficas. E._ . em foogah_ 2020 pd 4:19 pAa,
‘Waloriza os “principios de igualitarisma, paz, harmania, compartilhamento, discursa deliberado e hu... em
Foogah 3030 pdl 4226 p 11, O segundo & agéncia ou engajamenta relacional. As agies do memibna
individual astio ambutidas na. .. am & h_#030.padi 430 p 15, Segqunda, o legan dos companhainas
antre 5l Indica 8 astrutura de influéncle. E horizontal @ I, am foogah_20200pd 432 pp 1 - 22, Décadas
did lidaransa o pabUEs am aquips no Cicidenta masham a comunicacss, o anvolimanto & a,,. am
Zoggah_ 2030 pdl 4:36 p 10, Reladonado a GL,por ankh rafare-ge ae camnho para & troca (agulsgSn,
compartilhameanta & distrib_. . em Zoogah_2020.pdf  4:38 p 13, Além disso, a cooperagia (ou seja,
paricipagio & inferagic) que era abrigaldeia entre o a5, am Zoogah_2020.pdf B2 p 1, Lideranga
campartilhada & “um processa de influéncia dindmico & inferalivo enlre individuos am... em
Paarca_Conger_Locks 2008 pdf 5.3 p 1, Este procasso de inflisdincla muilas wazes arealve am
Paarce_Conger_Locke 2008 pdf 54 p 2, inflsincia de paras ou lsferals @, em oulras ccasiies, snvolva
influéncia hisrarquica ascandenta,.. am Paarce_Conger_Locka 2008.pdf  5:6 p 2, Madlar (19%8) constabou
am empresas da capilal abearfo que & equipe exscutiva & vital para a formula. .. em
Pearce_Conger_Locke 2008 pdl 5:8 p 2, ma pasguita recenbe parPeance & Sims (2002) sugsrs gue a
lideranga comparilhada enfre o pares & em Pearce_Conger_Locke_ 2008 pdf  5:11 p4, Mem sou a favar
da lideranga lateral por si 86, embora possa ser il em algurs casos, Observe qu._. em
Paarcs_Conger_Locka 2008 po

512 p 4, Para maior clareza, a clagdo exala deCaox el al. (2003, p. d8]define lideranca comparilhada
coma. .. em Pearce Conger_Locke 3008 pdl 5:13 p 5, Acreditarmos gue o ponla crucial dessa guestio & o
desafio de inlegrar a visda da lideranga como. .. ern Pearce_ Conger_Locke 2008 pdl 5:14 p1, lideranca &
a Infiulinia podam sar snarckdas & vialar® dantro da um grupo da passoas: De oma par... am
Paarce_Conger_Locke_200Epdl 91 p4, Com a mudanca do campa do lidar dnico @ hardies para o
intarassa sm comd & lderanga amange da, . em Ospina_st al_20200pd  9:2 p&, Uma comparagao da
dimensda 1 da rasso mapa com mapas resantes na lilsralura masia que ela ressca... em Ospira_sl
al J30.pd 10:1 p 2, A esshnca do argumento na primeira dessas duas leniativas sra gue a lideranca
tinha de ser campre... em Grann 2015.pdf 10:2 p 3, Embora ¢ tempo rdie seja necessariamente fuds na
wida = ag conirdrio do que se ouve com frequéncia.. . em Gronn 2015.pdlf 10:d p 6, Além disso, lambsam
FRCONRBCE Qe & Kela oa wm lider focal faz powco sentics quansa & lderanca.., am Gronn 2005000 106
P10, Apelos semedhamas iambsam 107am axpreassas EOr pesuEaionas s irabalham am asireia
colabaragia. .. am Gronn 2015.pdl 1101 p 1, Aldaranga & concaituada coms uma “dindmics social disdics,
compartilhada, relacional, estraté_ . am Carer_sl al 2015.pdf 1122 p 2, emargéncia & efichcia da
lideranga. Redes saciais sd0 a5 padrbes de relacionameantos interpessoa. .. em Carler_et al_ 2015 pdf
11:3 p 1, Acompanhando sssas concepcies relacionais de ideranca, hé um inleresss crescents em usar
abarda... am Carer_at al_ 2015.paf 17:4 p 2, Camscteristica 2 A lidaranga e55a situada no contaxta ©
sagundy aspecto fundamental da ldarang. .. em Caer_sl al_ 209500t 11:5 p 2. Mo minimo, & Sdaranga
ancihs LM redackinamanio anira duas pessoas, uma lidarands a outra, ou emb, .. em Cartar_at al_
2015.pdf 1176 p 3, Abordagens & Lideranga As abordagans da redas sociats 880 altamanta adequadas
para estudar a lide... em Carber_etal_ 2015pdf  11:7 p 17, Abordagens de rede social para lideranca estio
bem posicionadas para modelar algumas das ideias fu... em Carter_ef al 2015.pdl 11:8 02281 =0, 0,281 =
0 e Carder_edal 3015.pdl 12:2 pd, Par ememiplo, 08 consalhos podermn salecionar diredores com mais
culdecde com base am sua orantegae oo, am Congar 20090 12:4 pé, Esses moves” papdls de
lidaranga tém ¢ pobancial de promowar um maler trabalho am aquipe nas sal., . am Conger 20080.pdf 128 p
11, & makyria dos dinstores aska muita clanta da lacuna am SUR COMPreansas @ paranto, concadam sutan. .
am Canger 2009.pdl 12:12 p 17, Por exemplo, o bangueire espara conlribuir com financiamenios
quesites. O exsculivo de markeling gl._. em Conger 2008 pdf 12:18 p 22, Dada a diversidade de
canhecimentas necassirios para antender & regem 0% negicos complexas de hej... am Canger 2009, pdf

# LCP nao aliming lideranca de presidanis/CED

Citagtas;
510 pd, quasties |de lideranca], inclundo aqualas que 580 suE nica praregaiea? Minhe
respasia & um... em Pearce_Conger Locks 2008 pdf

# ldaranga plural @ distribwsida
Cochobio ok - Atles. Bl - Pagina 345
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Cltagtas;

13 p 2, Alderanca da aquips compariineda 4 Um Processs ne qual o5 papsls comportamantais
o4 lideranca, ., am Kazami_dlael 3097 pdil 1.5 p 2, & alta axpariinca & slabus dos membros 4o
conselha (Lorsch, 2009), a lideranca do cormelho & fre. .. em Kazemi_Alavi 2007 pdf 492 p 7,
Dado que a lideranga anvolve compariamenios & eficica, ambos derivadas do conbaxio culbural
(rukl... em Zoogah_ 2020.pdl 4:14 p &, CL deriva das pratficas iradidonasis africanas de influéncia
chsarvadas no antgo Kemet no Vale do,.. am foogah_020.pdl 1001 p 2, A essdnca do
BFGRITHNGD B prmedra dessas duss eniaiivas ara gue a lidaeranca tinhia de Bar compra, .. am
Gronn 2015, pof

= modelagem e tomada de decisao

Citagies:
2:8 p 8, A parspecliva comporiamental sobre conselbhas & goverranca corporaliva, parlaro,
codiana prinddpa .., am Yanses 2008 pdt 2014 p 4, Muitos esfudases, potants, argumsntaram
qua nia b culre maners de anallsar saea proposgie d. . em Vanees_200%pd 2115 pd, Oulra
caraciaristica da pesquisa nasta linha é a influéncla da competéineia, experidncia @ conbea, .. am
arses_ 2009, pdf

= modelo ocidentalioriertal ideranga

Citagies:

411 p ¥, Suires cancaiins colatvos [waja o Apdndica) incleam Bdaranga colativa 'Waick &
Robarts, 1993, 1., em Zocgah_2030.pdl  4:14 p B, CL danva das pradicas edicionals aficanas
o influiinea chsendes ne antige Kemat ng Vale g, em Zoogah_2070,pdf 428 p 11,
paanUEa da lideranca modama, ipficads por modelos ooidanials, identifica r&s alemeantos
princi_.. am Zoogah_2020.pdf  4:31 p 15, Ao conlrdnia de oulras conslrugbes de lideranca colefiea
da madelos ocidenlas que delimitam o ¢... #m Zoogah_20200pd 4:32 pp21 - 22, Décadas de
lideranga & pesquisa am equips o Dadenle mosiram a camunica¢io, o ermalvimanba & a... am
Foogah_2020.pdd 435 p 246, & IHerstura sobee Sderanga na Alrica & insignificanda am ralacsa a0
Clcidanta, Como Founa at,., am £oogah_ 2020 po

= persuadir uns aos outros

Citagins:
2:5 pd, Os membros do conssalho persuadem uns 308 oulros de gque ceras esiruburas = palilicas
de pavermanga. . erm WVaness 2009 pdf

* Prochsso colatbivg

Cltagtas:

1:2 p 2, Um atribubo erilice de um conselba corporativo eficar & sua capacidade de agir em
equips (Canger &... em Kazemi_Adavi 2017.pdlf 1:3 p 2, Alideranca de eguips comparilada &
urn processo na gual a8 papsis compafameniasis de §deranga_. . am Kasemi_Alasi 2017 pdl 1:5
p 2, e alis exparidncia o stalus dos membros do conselba (Lomch, 2009), & lideranga do corsalho
6 fras, . am Bazami_alavi 2017 pof 18 p 2, Mo conteass do consalhn, & idaranga compartiihada
pate sar praticada de diferentes manairas, por &, am Kazeml_Alevi_2017 padl 1210 @ 3, tarefas
da controle @ sarico (Vandewaarda at al,, 2011} & lideranga compartihada pode aumentar.., am
Karemi_Alavi_2017.pdl  2:5 pd, Os membros do conselba persuadem uns aos oulras de que
cerlas estnures & pollicas de povernanga. .. em Vanesas 2008 pdf 2:6 p 8, A perspecliva
compariamenlal sabre conselhos & govermanga corporaliva, portants, calocana principa. .. em
Varmes_2009.pdl 211 p 2 o objetive do cansalho & possibiiter & coopsaracia, Mo aranto, B
eI NG ApansE rasolvand, . am Vanaes_J00E pdf 214 p 4, MuBos ashediosces, paranto,
argumsniaram que nas ha oubra mansing e analiser assa pPropasipdod.,, am Wf‘ﬂ“_ms.ﬂﬂf
15 p4, Quira cargciaristica da pesquisa nasta Inha & a Influéncla da competdncia, experincla
e conhe... am Yanees 3000 pdl 2224 p 7, Salisficing Em ssgunda lugar, & além dissa, a
abordagem comportamental enfalizard a nalureza salis_. . sm Vanses 2008pd 416 ppi-0, 0
primeira principio tedhico, shamew, cenbra-sa na foma de organizar AFRICA JOURRNAL OF
MAMAGEMENT.., am Zocgan_2020.pof  4:36 p 11, O sequnio & aolnea ol angajamanto

Codinboddk - ALes. 1 - Pdging #1915




ralacicnal. As agdas do membno indsidusl astas ambutdas na... am Zeogah_20200peE 432 pp

-2, Décodas de Mdaranga @ pasouisa am aguipe no Ocidanie mesinam a comunicegio, o
arvolvimanis & 8., am Zoogah_2020.pd 5.2 p 1, Lideranga compartihada & "um procasso da
influéncia dinfimica & interalive srars individuas em.... em Pearce _Canger_Locks_2008.pdf 57 p
Z, o lider méximo pode fer a responsabilidade final pela mhuu;-.!ru mas a realidade pode ser gue
a._. #m Pearce_Canger_Locke_2008.pdf 508 p2, ma pesquisa recenle porPeacs & Sims (2002)
sugers qusa & lderenca compartilhada enire 08 pares 4., em Paarce_Conger_Locke_ 2008 po
59 p 3, capacidades. Seu controle centralzada tambdm poss expusar lderes Junkines capazas
qua dasajam m... am Paame_Conger_Locka_2008.pad 512 pd, Para malor clareza, 8 citagio
auata delox e al (2003, p. 4R}jdafine lideranca compariihada coma, .. em
Pearce_Conger_Locks 2008 pdf  5:13 p 5, Acredilamos gue o pario crucial dessa quesida & o
desafio de inbegrar a visdo da lideranga como... em Pearce_Conger_Locks 2008 pdf 5:1d p 1,
lideranga & a influénda podem ser emercidas & *viajar” denbro de um grupo de pessoas: De cima
par... am Paarce_Conger_Leocka_2008.pdf 8.3 p 8, Coneciando esse desaflo com o mapa
tedricn, absarss que asses confiquragpies infundidas da poder &, em Fairburst e sl_2020 padf
131 p 2. A assincia co argumants na primaina cassas duas tantalivas ara que a kdaranga Bnha
de ser campre... am Gronn 2015.pdf 10:2 p 3, Embora o tempo ndo seja necessariaments luda
na vida — a0 conirina do que e auve com frequénda. .. em Gronn 2015pdl 1023 p 5, Suas
guabro verlenlss eram: (i) atividade bassada em eguips na gual, com o prapdsilo instrumenial...
em Gronn 2016pdl 11:1 p 1, Alideranca & conceiluada como uma “dndmica social diédica,
compartinada, redacienal, estraté, . em Gartar_sd al_ 2015 pdf 128 p 11, A malera dos dinatores
asid muito clante da lacuna am sua compreansdo @ portanto, concedem autan.., am Canger
2009.pdf 1291 p 16, A rsuni&a do consalio & o embsanta principel ne qusl iede o consslhs
inbarage coma um grupo &, por... am Canger 2008.pdf 12117 p 21, Uma drea crilica de selegdo
para melbarar o frabalho em equipe & o direbor conhedmenio. Devido. .. em Congar 2008 pd§
12:19 p 28, Al cero porio, o trabalho em equips pade ssr makhorado com reiramenta &
daparmvalvimanta, Mes sim.., am Conger 2008, pdf

propde novas solugios

Cltagias;
#:M p 6, O comporlamenta de salisfagio implica gue os atares tendem a aceilar escolhas ou
julgamentos que &. . em Vaness 2009 pdf 2:3 p T, Salisficing Em segundo lugar, & além disso,
a abardagem comportamental enfatizard a nalureza salis. .. em Vaness_ 2009 pdf 2225 p B, Um
tercairs Ham na agenda de pesquisa dews ser a endlise da soluglo real de problemas danbro a i,
am vanaes_2008, pdf

= reciprocidade: agir um pelo outro

Citagies:
4:18 p 8, Comp prilica de reciprocidads, madl requer agir um pelo culro de maneiras
muluamente benéficas. E... em Zoogah_ 3020 pdl 4:30 p 10, Em oulras palaneras, & baseado no
principis da reciprocidade, que ¢ Intarcambléval commadt (isto.., am Socgeh_2020. pof

= trocas o compartilhamente

Citages:
4:16 pp & =9, O primeiro principio tedrico, shemsw, cenlra-5e na loma de arganizar AFRICA
JOURNAL OF MAMAGEMENT. .. em Zoogah 20230, pdf

= warianies de pasquisa am LCP

Cltagias;
105 p &, Suas quairo vertentes eram: (L) alividade baseada em equipe na qual, com o propdsita
instrurmnental... em Gronn 2015.pdf
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FACILITADDRES LCP

20 Cédlgas:
* agir em equips

Cita 5!
1:?15: 2, Um atribulo crilico de um conselha comporativa eficaz & sua capacidade de agir em
equips (Canger &... em Kazemi_Akavi_ 2017 pdf 4:14 p8, CL deriva das priaficas radicionais
africanas de miludncia obsarvadas ne ankige Kamat no Vale do... am Zoogah_2020pd 1232 p4,
F'CH'-B!WP‘EI. of consalhas podam salenonar diratonas com mMais cldeds com bases am sua
origriagae p. .. am Songar F009.pdl 1213 p 1T, Afuncao de formacho ta equps DErE o
presidania & manier os dretores engajados @ 58 sandindg. .. em Congar 2008, pdf 12:15 p 20,
Uima L&tica final que os presidentes podem usar para manter sews conselbos corsos & ancarajar

o di... ern Congear 2009 pdf
awmanta eficdcla do consalha

Cltagtas;
110 p 3, teralas da condrale @ servigo (Vandewaerda el al., Z011), A lderanca companihada

pode aumsandar, ., am Kazem|_lavl 2017 pdf 4226 p 11, O sequando & agdinda ou engajamanis
relacional_ A% agdes do membro indridual estdo embulidas na._. em Zoogah_2020 pdl

colabara ne gerenclamants das mudangas croanizacionals

Cltagtas:
5B p2 ma pesqusa recente porfPearce & Sims (2002] sugere qua & lideranca compariihada

anire a8 paras &,.. am Pagrce_Conger_Lockes 2008 pof

como critério para selecac novos C&

Citagtes:
12:2 pd, Por axemplo, os conselbos podem seledonar direlores com mais cuidado com base am

sua oriemtage g, . am Congar 2008,pdf  12:16 p 20, Emibora B lidaranga dessmpanha um papsal
fundamanial na promaco oo rebalho am aguipe em uma consa,., am Conger 200% pdf

= cooperagio

Citagies:
Z:6 p 8, A perspeciiva comporiamental sobre conselhos & governanca corporativa, poriario,

colocara prindpa... am Vanees 2008pd1 2:11 p 2, o objeffea do conssbho & possibilitar a
coaperagio, Noentarn, B50 oCorme nAo apanas rescheand, . em Vaneas 2000 paf 422 p0, 5
principios de arganizacis envolvam crganizer ndo apenas o compariamenta | shamswimas
tambam m, .. am Zoogah_2020.pdf 4:24 p 10, A perfectibiideds & sutenticidads da passoa
humrana reside ra sua sociabilidade, cu sej@, snraizada. .. em Zoogah_2020.pd 4:32 pp21-22,
Décadas de ideranca & pesguisa em equips no Oddente mosiram a comunicagio, o
ervolvimenio & a._. em foogah_20200pdl 4:38 p 13, Aém disso, a cooperacda {ou sej,
paficipac®o s inberagda) que era chrgabdra enire 08 5. em Zoogah_F020. pdf

desenvolve conselho como equipes

Citagies:
12:19 p 26, Alé cero ponio, o frabalho em equipe pode sar melhorado com reiramento &
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dasarvolvimanta, bMes sim.., am Congar 2008, pdf

desenvelve sucessores & a carreira dos CAs

Citagtes:
5.8 p 3, capacidades. Seu conbrole cenlralizada também pode axpulsar lideres juniores capazes
gue desajam mi... em Pearce_Conger_Locks 2008 pddf

especiallsias padem |lderar discussdes am suas dreas da espacialidade

Cltaglas:
1:5p £, @ alta expanencia @ shatus dos mambros do congelne (Lorsch, Z009), a lldaranda ¢o
conselba é fre... am Kaeemi_Alasd_201 7pdf

faverace o didlogo anterior a volagio

Citagtes:
1214 p 1%, & wolegan & uma forma da o presicanta poda garantir qua, ocaslonalmants, lodos o8
diratares ouvir, .. am Gongar 2005 pd 1215 p 20, Uma tatica final que os presidanias podam
UsSAT para mantar 5e4s conselhos coasos & ancorajar os di., . am Congar 2006, pdf

# Influéncia mutua, kateral & em rede

Citagtes:

1:10 p 3, larefas de cantrale & servigo (Vandewaerde o al., 2011). A lideranga compartibada
Pl Bumsngar, . am Kazeml_alavl_ 2097 pdf 25 p 4, Os mamiros do consalno persuatam uns
pos oalres de qua cartas estnuburas & polticas de gevemanga.,, am Yaneas_2008pdl 21 pt o
pijative do consalha & possbiltar 8 cooperacans. Mo entanbo, 1850 Gcome Nk apenas rasolvend, .,
em Vaness 2009 pdf 212 pd, & quarda linha de pesquisa lem S8 concenirada mais am questies
de conrdenagho & cooplaca por m.... em Vaness 2008 pdf 2:15 pd, sis luxo de pesguisa
BXAMiNgY como o pader, a canfianga & o8 recursas luem enlre as crganizagie... em
Vanaes_d009.pdl 216 p 4, Conseqiantemants, pode-sa esperar qua o5 Dioguedos o8 dretor e a
paripacEs am vAnas consslh, . e Vaneas_2008.pdf 2T p 2, Corslstants com asta
CONCApRAD da amprasa, o papal oo consalho @ concalbuads aguil come o da media.., am
Warmes 008 pdl 220 p 2, ¢he de praticas haurlsticas de tomada de dacisio 8 negociagsn
palilica {ro contexio da corpa. .. em Vaneas 2008 pdf 2:25 p 8, Tal porilo de partida pode
parscer um pouco radical, espacialmente 28 comparads & perspeciiva domina... #m
Wanees 3008 pdl 2224 p 7, Salisficing Em sagunda lugar, = além dissa, a sbordagam
compartamentsl anfalizend a nefureza sabis.., am Vanees_2009.pdf 225 p 8, Um tarcain itk na
agands e pasqueEa dave ser & andlie da solucso real de problamas dentre e .., am
Wanses_f009.pdl 2:20 p 10, varias conllzfas da ators intemos o maarmcs, O podar miathe @ s
relagoes anbre as wAn@s. .. em Vaness 2009 pdf  2:29 p 10, O poder & a influénca do conselba
e administragia podem mudar em lempoes de cise em comparagd. .. em Vaness 2009 pdf 4:14
p &, CL dariva das praficas tradiciorais aficanas de infludénca cbservadas no anfige Kemed no
Wale do._. em Zoogah_20200pd 4:16 pp 8 -5, O primeira principio ledrico, shemsw, cenira-sa na
T de arganizar AFRICA JOURNAL OF MANAGEMENT. .. em Zocgah_F0H pdf 418 p 4,
Come pratica de reciprocidacsa, mast requar agr um pelo c4irg de Mansiras miutuamsanie
banaficas. E... em Zacgah_2020.pdf 415 pd, Valorza of principios e igualitedsma, pez,
hamonia, compariibamenio, discurso deliberado e bu... em Zoogab_3030.pdf 426911, O
segundo & agéncia ou engapments relaconal, As agies do meambra individual estio embulidas
na... erm Zoogak_3020.pdl 4230 p 15, Ssgunda, o ligagio dos companheiros entre s indica a
st di infldincia, E horzontal a1l em Zoogah_ 3030.pdl 437 pp 21 - 22, Décades da
lideran;a & pasquisa am aquips na Sodants MoEram & COmUNCAEan, o arvalvimanta & 8., am
Zoogah_2020.pdt 4:36 p 10, Relacionada a CL,por ankh rafers-sa 8o caminhe para a froca
(amuisigin, comparidhamanto @ distib, .. em Zoogah_#0E0.pdf 438 p 13, Akm disso, &
coaperagio (au seja, paficpacda = inleragio) que era cbrigabdra enire os es.__ em
Zoogah_2020pdd 5:2 p1, Lideranca compardibada & “um processo de influénda dindmica &
interalive entre indieiduos em... em Pearce_Canger_Locks 2008.pdf 53 p 1, Esle processao de
infiséincia mullas vazes arvalve am Paarce_Congar_Locke_2008.pdf 54 p 2, infludneia de pares
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o4l labarals &, am oubres casdes, ervalve influéncia hierdrguica ascendeanta, .. am
Pearca_Conger_Locke_2008.pdf 506 p 2, Nadlar (1598) constatou am amprasas oe capital
abarts que a equpa executiva & vitel para a farmula. .. am Pearca_Congar_Locke _Z008.pdf 53
p 2, ma pesguisa recante porPearce & Sims (2002) sugare que a lideranga comparlilhada entra os
pares & em Pearce_Conger Locke 2008 pdd 511 pd, Mem Sou a favor da liderangs lateral
par &i &4, embora possa Ser Gfil em alguns casps. Obsarve qu_.. am
Paarce_Canger_Locke_2008.pdf 512 p4, Pera maler clareza, a citegie axata delCox at al,
(2003, p. 48)dafing lideranca compartihada coma. . am Pearce_Congar_Lacke_2008 pdf 513 p
&, Acraditamas que o panie cniclal dessa quastaa & o desalie de nlegrar & vieae da Mdaranga
coma,., am Paarce_Conger_Locka_2008.paf 5:14 p 1, lderanca @ a influlncia padem sar
emancdas & “vigjar® dentro de um grupo de pessoas: De cima par... am

Pearce Canger_Locke 2008 pdf 21 pd, Com a mudanga do campn do lider dnico & hertico
péra o inleresse am como a lideranca emenge da... em Ospirna_et al_2030.pd 492 p&, Ura
comparacio da dimensso 1 do NaEse Mapa com mapas recantas na literatura maosira que ela
rassca. . em Ospina_st al_2020.pd 1001 p2, A esséncia do argumants na pimeirs dessas duas
tentativas ara que a lidaranga Hirha de ser compra, .. em Gronn 2015, padl 1002 p 3, Embora o
lempa ndo Seja necessanaments ldo na vida - ao cortrdnio da gue S& ouve com frequéncia. ..
erm Gronn 2015.pdl 1004 p 8, Além dis=a, lambém reconhecem que 3 ide@ de um lider focal faz
pauco senlido guando a lideranga.... em Grann 2015.pdl 1006 p 10, Apalos semealhanbes lambem
loram expressos por pesguisadaores que irabalham em estreila colaboraco. . . em Gramn
HA5.pdf 111 p 1, Alidaranga & concaltuada coma wma “dindmica soclsl diddcs, compartilheda,
ralacicnal, astraté., . em Carer_et al_ 2015.pdf  11:2 p 2, emarglineia e efichcia da llderanga,
Radas sociats 580 os padries de relacionamentos Interpessoa.., am Carler_at al_ 2015.pdf 11:3
p 1, Acompanhando essas concepeies nalacionais de lideranca, ha um nleresse Grescanie sm
wsar abarda. .. em Carter_et al_ 200 8pdl  11:4 p 2, Caraclanstica 2: A ideranga asld situada no
conlexts O segundo aspeclo fundamendal da liderang... em Carler_etal 2015.pdf 11:5p 2, No
minima, a lideranca anvelve um relacdonamanto enire duas passoas, uma lkderancso a oulra, au
amb... am Carter_at al_ 2015 pad 11:6 p 3, Abordagens & Lidaranga A5 abordsgens oa redaes
sociats 50 altamenta adequadas para estudar & bda. .. am Carler_at al_ 2015.pdf 197 p 17,
Abordageans da rede social para ldaranga esldo bam posdonades para modalar slgumas das
idedas fu... em Carter_efal_ 2015.pdl 11:8 0,281 =0, 0,281 =0 em Carter_ed sl 2015.pdl 12:2
pd, Por axemplo, o8 conselbas podem seleconar dirslores com mais cuidade com base am sua
orieragho p... am Conger 2009.pdl  12:4 p#, Esses “navos” papéis de liderangs bem o pabancial
da promovar um malar frabalho am equips nes sal, .. em Congar 2005 pc 128 p 11, A maloria
das dreforas asta mude denka da |eouna em sUa CompresnsBo & pofanio, concadam autor, .. em
Canger 2008 pdf 1212 p 17, Por axemplo, o banquedrs aspara confribuir com financlamentos
guesties. O execuliva de marketing gl... sm Conger 2008.pdl 12:18 p 22, Dada a diversidade de
conhessimenios necessanos para enlender & regem as negdcios camplexos de baj... em Conger
2009 pdl

= ldaranga companhadira

Citagias;
4:15 p B, & fipificacio menclionada acima 4 ambesada palos principlos (ou saja, Sorma da®) da
CL: a farma... em Zoogah_2020.pdl 4:22 p 10, s principios de organizacdo envabsem onpanizar
ndo apenas o comportamento | shemswmas fambéam m... em Zoogah_ 20200 pd 4:23 p 140,
humanismo relacioral cenlra a individus na comunidade ("Ew sou porgue somos™) porgue "o ser
humana. .. em foagab_ 2030 pdl 4224 p 10, A perfaclibilidade & autenficdads da pessoa humana
rasida na sua socabildade, ou seja, enralzada., . am foogeh_2020 pdf 4:32 pp 31 - 52,
Décedes de lideranga & pasquisa am aquipe no Godanta mosinam a comunicagin, o
arvolvimanio a 8., am Loogah_2020.pd 4:33 p 22, & afio organizeda, condorma dafinide angui,
& uma farma de soidanedads. E ndicado por um compa. .. em Zoogah_ 3030, pdf

» Bdaranga & exercida por todos

Citagias;
1:5p 2, o slta expanéncia @ status dos mambros de consalho (Lorsch, 20089 8 lldaranga oo
conselhg & fra.., am Kezami_aled_2017 pdl 18 p 2. Wa contexio do consalho, & lidarsnca
compartinada poda sar pralicaga da dfarentas maneiras, por @, am Kazemi_slav_201 T pat
298 p 8, A perspectiva comporiamenlal sobre conselhas & governanga corparaliva, portanta,
colocana prindpa... am Vanses 2000pd0 4:38 p 10, Ralacionads a CLpor ankh refers-2a &
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caminhg para a troca (aquisicio, compartihemento & distrib. ., em Jocgeh 2020.pdf 4:37 p A0,
05 principios e organ@acio envelvem arganizar ndo apanas o comporiaments | shamswimas
também, .. sm Soogah_200, pdf

= fideranga plural o distribuida

Citagtms:
1:3p2, Alideranga de equips compariilhada & um processo no qual o8 papéis comporiameantais
da lideranca... am Kazem|_dawvi_2017.pdf 15 p2, & alta sxpariéincs & s1abus dos membros 4o
consslhd (Lorsch, 2008), & lderanga do consalho & fra, . em Kazem_slavi_2017 pdf 412 p T,
Dado que a lidaranga envedve compariamentcs & eficacda, smbos darfvados do conbaxto culbural
(Yukl... em Zoogah_2020.pdl 4:14 p 8, CL deriva das priticas iradicionais africanas de influéncia
ohEervadas no antigo Kemed na Vale do. . em Zoogah 2020.pdl 10:1 p 2, A essénca do
arpumento na primeira dessas duas lenlativas s gue a lideranca linha de Ser compre. . em
Gronn 2015, pof

= mofivar uns aos ouiros

Citagtas:
1:8 p2, Ho conlexta do cansalho, a ideranga compartilhada pode ser praticada de diferenies
marseiras, por e, am Kazemi_Savi_2017.pdl 57 p 2, o lider méximoe pode lera
respansabilidade final pela malivagio, mas a realidade pode ser que a... am
Prarce_Caonger_Lecke 2006, pdf

= persuadir uns aos outros

Cltagias:
Z:5pd, Os mambros do corselho persuadem ung 308 oubros de gue cerlas esiruburas = palilicas:
de gaverranga. . em Vaness 2009 pdf

* Procasso colativo

Cltagias;

1:2p2, Um stributa critice de um consalho conporaived eficaz & sus capacidass da agir am

g uips (Conger &, .. am Mazeml_Slavi_2017 pdt 123 p 2, Alderanga de aquips compartihada &
urn pracesso na gual os papéis compafamenias de Bderanga.. . em Kazemi_Alavi_ 2017 pdl 1:5
p 2, e alls expardncia e stalus dos membros do corselba (Lorsch, 2009), & Iideranga do corsalho
& fra. .. em Kazemi_dlavi 2017 pdf 1:8 p 2, Mo conleafo do cangalho, & ideranga compartilhada
pada sar praticada da difemntes manaias, por e, am Kazem|_Alei_H Tl 1:10p 3, farefas
& cofnfrode @ sardco [Mandawaanda atal, 2071 & lidaranga compartieda poda asmantar, ., am
Kazaml_Alael_2017.pdl 2.5 p4. Os membros 0o consslh parsustam Uns acs ouines de qus
cerias esiniures ¢ poliicas de goverranga. . em Vaness 2008 pdd 28 p 8, A perspeciiva
compartamenial sabre conselhos e govemanga corporaliva, portanta, calocarda principa. .. em
Varmes 2008.pdl 2:11 p 2, 0 abjslive do cansalho & possibililar a cooperagda. Mo entanio, issa
poame ndo apenas resolvend. .. em Vaness 3008 pdl 214 pd, Mutos esludiosos, paranio,
ArGuImANiaram que nés hd outra manaina de aneliser assa propasicio 4., am Varses_2009,pdf
215 p 4, Dutra caractaristics da peequisa nasta linha & a infludnela da competéincia, expanincla
& confie,., am vanees_I009.pdl 224 p 7, Satsficing Em sagunds luger, & além disse, 8
abordagem comportamental snfalizard a nalureza salis.. . sm Vanses 2008 pd L1968 ppB-08,0
primeira principic tedrico, shamew, cenlré-ga na forma de erganizar AFRICA JOURKAL OF
MANAGEMENT... am Zoogah_2020 pdf 4:36 p11, O segunda & agénca ou sngajamento
ralacicnal. & agtas do membro indiidual astio embulidas na,.. am Zoogah_2020.pdl 432 pp
21— 22, Décadas de Waranga & pRsOMIEE am aguips na Ooldants Mosinam 8 comuncagan, &
arvolvimanio @ A, am foogah_2020.paf 5:2 p 1, Lideranga compartinada & *um processo de
inflsncia dindmico o interative antra Indiiduos am.., am Pearce_Canger_Lecke_2008.pdf 57 p
2, o lider mixime pode ter & responsabilidade final pela malivagdo, mas a realidade pode ser que
a... #m Pearce_Conger_Locke _2008.pdf 58 p2, ma pesquisa recenle porPearce e Sims [2002)
sugere que a ideranca compartilbada enire os pares é.._ em Pearcs_ Conger_Locke 2008 pdf
548 p 3, capacidades, Sau conlrele cartralizada tamibém poda expulsar lkderes junkres capazas
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quig degajam m, .. am Paarce_Conger_Locka_2008.pdd 512 pd, Para malor clareza, a citagio
axata delay ef al. (2003, p, 48)1cafine IKeranca compartihasa coma, ., &m
Pearce_Congar_Locke 2008.pdf 513 p &, Acreditamos que ¢ ponio cnacial dessa questia é o
desafio de integrar a visio da lideranga como... em Pearce_Conger_Locks 2008.pdf 5:1d p1,
lideranga e & influénca podem ser exancidas & “viajar” denlro de um grupo de pessoas: De cma
par... #m Paarce_Conger Locke 2008 pdf 8:3 p &, Coneclando esse desafio com o mapa
tedirican, abserve gua asses configurapdes infundidas de poder &,.. em Fartwirst 8t al_2020 po
101 PI.H'BBB!'I"HH 3 argumanto na primsaira oassas disas antalthvas ara qise g Mdaranga bnha
o8 5ar comgra... am Grann 2015, pdf 102 p 3, Embora o tempo ndo saja necassariamants fudy
na vida — ao CoMrano oo qua 58 ouve com frequénca, .. am Gronn 2015pd 1003 p 5, Suas
guatro verlenles eram: {i.] atividade bassada sm equips na qual, com o propdsilo instrumenial..
em Gronn 2018.pdl 111 p 1. Alideranca & conceiluada como uma “dindmica social didica,
compariilada, relacional, esiral. .. em Cartar_ed al_ 2015.pdl  12:8 p 11, A maioria dos dirslores
asia muita clanta da lacung am sUE compneansas a portento, concadsm autan.,, am l:lﬂ-r'gar
2009 pcdf 12:11 p 16, A reuni&o do consalho 4 o ambsanta pincpal no qual inde o consslho
intarags como um gnipa 8, par.,., am Conger 2008.paf 1217 p 21, Uma drea criica de selegin
para melbarar o irabalho em equipe & o direlor conhecdmernio. Devido. .. em Conger 2008 pdf
12:19 p 28, Aké caro porio, o trabakho em equips pode ser mehorado com reiramento =
desermealvimanta. Mas sim... am Canger 2009 pdf

propda novas salugias

Cltagias:
231 pB, O comportamanta de satisfagio implica qua op atores tandem a acallar escolhas o
julgamanias que 5. .. em Vaneas 2000.pdf 2:34 p 7, Batisficing Em segundo lugar, & akém disso,
a abardagem comportamental enfatizard a nalueza salis... em Vaness_2008.pdf 2235 p 8, Um
{erceirn ilem na agenda de pesquisa deve ser a andlise da solugdo real de prablemas dentro e ...
ermn Vaneas_ 2009, pdf

= reciprocidade; aglr um palo autroe

Cltagtas:
4:18 p B, Como pralica de reciprocidade, madl requer agir um pedo oulro de maneiras
muluamerie benédficas. E... em Zoogah 3020.pdf 4:30 p 10, Em oulras palavras, & baseado no
principio da reciprocidade, gue & infercambidvel commaddl (isio.. . am Zoogah_ 2030 pdf

» ralagdas da confianca

Cltagtan:
2113 p 4, ste fluxo de pasquisa examino coma o poder, & conflanga e o5 recurses fuem antre as
orpanizagie. . em Vanees 2008 pdl 227 p#, Sequindo a andliss das relagoes de poder &
confianga, a andlise pode ser ssiendida sos aspecios. .. am Vansees 3009 pdf

* rocas @ compartiihamsanbe

Cltagtas:
416 pp 8 -9, O primairo principle tedrico, shamsw, cantra-5a na forma de arganizer AFRIGA,
JOURKAL OF MANAGEMENT. .. em Foogah_ 3020, pedf

Fatores pré LGP

13 Cédigos:
= agir em aquips

Cltagias:
1:2 p2, Um aftribulo crilice de um conselba comporatie eficaz & sua capacidads de agir em
equips (Carger &... em Kazemi_Akavi_ 2017.pdlf 4:14 p 8, CL deriva das priticas radicionais

Codebook - Allax i - Pagina 1073




145

africanas de nfludncia obssarvadas ne antige Kamet na Vale do... em Zoagah_2020pdf 122 p4,
Por axempka, os consalhas podam selecaonar dirstones com mals cukiade com base am sua
onantagho p... em Conger 2009.pdf  12:13 p 17, Afungae da formacao oe equips para o
presidenie @ marler of diretares engajados & se sentinda.. . em Conger 20080.pdf 12:95 p 20,
Uma L&tica final que of presidentes podem usar para manler seus conselbos coesos & ancarajar
o% di... em Conger 2009, pdl

+ alinhamante da objetives

Cltaglas:
2111 p 2, o chjabivo do consalha & possiiltar & cooparacan. Mo antank, (550 0COme NED ApENES
resplwand. .. em Vaness_2009.pdl 217 p 2, Consigbants com asia concepgiio da empresa, a
papel do conselho & conceiluado squl coma o de media. .. em Vaness_2008 pdf  2:26 p &,
Cluario, a alual bearizagdo sohre govemanca carporativa considera os ohjslives conparalives am
ga... e Vaneas_2008 pdf 55 p 2, Na replidada, asses WD0s de cananas oa lideranca 5A0 cada
VAT MG FAras, Masmo no munds dos ne,. am Pasre_Conger_Locke_2008pd0 126 p &, Qutrg
fator que pode dificutar o trabalhe am aquips nas salas de dirslors & & natursza da gols, P, am

Conger 2009, pat

« CA pspocialistas

Citagtes:
1.5 p 2, @ alta expenéncia @ shatus dos mamores do conselo (Lorsch, 2003), a lldaranga &0

consalha & fra.,. am Kazami_Alaw_201 T pa
* cooperagio

Citagtes:
2:6 p 8, A parspecliva comporlamental sobre conselbos e gaverranca corparativa, parlanio,
coloGana prindpa... am Vanees 2008pdl 2:11 p 2, o objefiva do conselho & passibilitar a
coaparagio, Mo antano, S50 ooama nao apanas resoksand, .. am mﬂﬂ_ﬂmﬂﬂ' 422 pid s
principlos da arganizacan anvoksam organizer nao Bpenas o comparamento [ shamswimas
tambam m... am Zoogah_2020.pdf 4:24 p 10, A perfectibiidads & sutenicinats da passca
hurrana reside ra sua socabilidade, ou Seja, enraizada... em Zoogah _2020pd 4:32 pp21-22,
Dircadas de ideranga & pesguisa am equipe na Odadente mostram a camunicagio, o
ervolvimeanio & a... em Zoogah_2020pd 438 p 13, Além disso, a cooperacho {ou seja,
paricipag®a e interagda) que sra cbrigatdra enlre 05 es... em Zoogah_2020.pdl

# divarsidads do CA

Cltagfas;
1:5p 2, & slfa expanéncia @ stalus doe mamores do consalng (Lorsch, 2009 a laranga @

conselba & fre... am Karami_Alasd_ 201 Tpdl 1:9 p 2. conselho gue estda mais bem posicionadas
ma EEunio para liderar & equips, & im de cumprir cam efi._. em Kazemi_Alavi_ 2017 .pdl 211 p
2, o abjedive do conselho & possibililar & cooparagia. Mo entanto, isso ocarme ndo apenas
ragolvend, .. am Vanees_ 3008 pdf 215 p 4, Ouira camaciaristica da pesquisa nasta linha & a
inflsincia da competéncia, axperiincia & conhe, ., am Vaness_ 3008 pdl 56 p 2, Nadlar (1598}
conglasouw am emprasas de captal sharto gue A equps axacidiva a vilel pema a formuila., . am
Paarca_Canger_Locke 2008.pdf 127 p4, Por axemplo, os consalhos podam salacionar
diretares com mais cuidado com bass em sua ofenlacio p.. em Conger 2000 pdf 1217 p 21,
Uima drea crilica de selsgio para melhorar o trabalho em equips & o direlor canbecimento.
Divida. .. ern Conger 2009.pdl 12:18 p 22, Dada a diversidade de corhedmentos necassarios
para entendar g regam o5 negdclos complesns da ha),.. am Conger 2008pdl 1220 p28, Para a
maleria das conporaddes, m argumenic corvncants pode sar rﬂupmh}rmmmhu qua k.,
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am Gongar 200% pdi

# Influéncia mutua, lateral e em rede

Citagtas:

1:10 p 3, lwrefas de candrale & servigo (Vandewaende ol al., 2011). A lideranga compartibads
pade aumeniar. .. em Kazemi_Mavi_ 2017.pdl 225 p 4, O mambros do consalho persuadem unsg
ans oulros de que certas esiniluras & polificas de governanga. .. am Vanees 2008pdl 211p2 o
oafativo do consalhd & possiiliar 8 cooparacan. Mo entanko, 1850 gCcome NEd apenas nasolvend,
am vaneas_2008.pdf 212 p4, & quana linha de pesqusa tem sa concenlradd Mais am quasties
o8 coardenagio @ cOIplagan por m... em Vansas_2008.pdf 2113 p 4, ste e da pasquisa
BEAMINGU como o pader, & confianca & 0% recunsas luem enlre a5 onganizaghe. .. em
Vanses 2008 pdf 2:16 pd, Conseqgientemenie, pode-se esperar que o blogueios de direfar & a
paficipacdo am virias conselh. .. em Vanees 2008.pdf  2:17 p 2, Corsistente com esla
CONCARRA0 da ampresa, O papsasl da conselho @ concalfuads aqul come o da media., . am
“anaes_ 2009 pdf 2-200p 2, gio de praticas haurisbicas da tomada de deciiio o nagociagan
palitice {no contaxto da corpa, . &m Vansss_200%pdf 2:23 p 5. Tal porde de partida poda
paracar um pouco radicel. aspaclalmanta sa comparado 8 parspeciea domng. ., am
Varees 2009.pdl 2:24 p 7, Salisficing Em sagundo lugar, & além disza, a abordagem
compariamenial enfalizard a naturera satis... am Vapses 3009 pdl 2:25 p &, Um bancein ilem na
agenda de pasquisa deve ser @ andlise da salugla real de problemas denlro & [ &m
Varaes 2008 pdf 228 p 10, varias coalizfas e alores mhemas & satarnad, O peder relathe & 85
ralaghns anina as waras, . em vaneas_2000 pdf 239 p 10, O poder @ a influsinca do consalbn
da pdministiracio padam mudar am lempes de cnss am comparaca. .. am 'u"mm_zﬂ-l:!il.pdf 4:14
p &, CL derva das pralicas iradicionais africanas de influénda observadas no anfige Kemed na
Vale do... em Zoogah_20200pd 4:76 pp 8 -8, O primeira pintipio ledico, shemsw, cenira-2a fa
forna de arganizar AFRICA JOURNAL OF MANAGEMENT. .. em Zoogab_ 2030 pdl 4:18 p 4,
Como pralica de reciprocidads, mahl requer agir um pelo oulro de maneiras mufuamenle
banaficas. E... am Zocgah_2030.pdf 415 p 8, Valorza os “principios da igualiterisma, paz,
harmonia, comparihamanta, discurse delbarado @ ... em Zocgah_2020.pdf 426p11, QO
BEgQUINID & agancia oJ engaamants elaconal, A8 apdes do mambne individual esian ambalidas
na. .. ern foagah 3030 pdl 4-30 p 15, Segunda, a ligag@o dos companbeiras entre s ndica a
esinura de influénda. E horizonial e li... em Zoogab_3030. pdl 4232 pp 21 = 22, Décadas de
lideranga & prsquisa am equipe no Ocadente mosiram a comunicagio, o ermalvimento & a... am
Zoogah_2020.pdf 4:36 p 10, Relacknasa a CLpor ankh refers-sa 80 caminho para a froca
(amutsigae, companihamanto & distnb, . em Zoogah_M020.pdf 438 p 13, Akm disso, 8
coaparagio (o0 R, paricpacia & inkaracio) qua ara chirgatana enire a5 &&, .. am
Znogah_2020pd! 5:2 p 1, Liderancs compartifads & "um processo de influlinca dindmico &
inbarative endne individuos am... em Pearce_Conger_Locks 2008.pdf 523 p 1, Esle processa de
influénca muilas veres ervolve em Pearce_Conger_Locks 2008.pdf 54 p 2, influénecia de pares
il laberais e, em oulrds ocasides, ermalve inlludncia hierdrguica ascendants. .. em
Paarce_Canger_Locke_2008 pdf 56 p 2, Nadlar (1998} canstatou am ampresas oa capisd
pbario qua 8 equps axecutiva & vitel para a farmula. . em Pearce_Congar_Lacke Z008 pdf 58
p . ma pasquisa resania FHIF'IB-H[EE-B Sims 20020 sugara qua A lidaranga compartiiheda anfra os
paras &, em Pearce_Conger Locks 2008 pdd 5:11 p4, Mem souw a favor da lideranga lateral
par &i 4, embora passa sar 0l am alguns casos. Obsarve qu... am
Pearce Conger_Locke 2008 pdl 512 pd, Para maior clarera, a cila@o exata deCon et al.
{2003, p. 48)define lideranca comparibiada coma. .. em Pearcs_Conger_Locke 2008 pdl 5:13p
5, Acraditamas que o porin crucial dessa quastao & o desafic de nfegrar & visao da bderanga
como,., am Faarca_Conger_Locke 2008.pdf 514 p 1, lderanca @ a influlincia padam sar
paarcidas & “wiajar’ denire de um onipo de pesseas; De cima par.., am
Pearce_Conger_Locks 2008 pdf 81 pd, Com a mudanga do campo do lider dnico & herdico
para o inlenesse em como a lideranca emerge da... em Ospina_et al_ 2020.pd 9.2 p6, Uma
comparacia da dimensia 1 do nosse mapa com mapas recantes na lileraiura masira que ela
ressca, . am Ospina_st al_2020.pd 1001 p 2, A esséncia do argumants na primeirs dessas tues
tenbativas ara que 8 ldaranga inha de ser compna, . em Gronn 2015 pdt 1022 p 3, Embora o
temps nfo saja necessanaments hido na vida — a0 confrano do gue 58 ouve com frequdincla, .

g Geonn 201 5.pdl
Codahaak - Afipg i - Phging 1275




147

10:4 p 6, Além disse, embém raconhacem gue a idala de um lidar focal faz pouco sentide quando
g bdaranga.., am Grann 2095, pdf 10:E p 10, Apales samalhanbes mmbam foram axprasens por
pasqusadaras que trabalham am astrala colabaracia, . em Grann 2005 et 111 p 1A
lideranga & concefuada comp urma “dindmica social didgdica, comparilbada, relacianal, estralé..
ermn Carter_ed al_ 201Epdl 11:2p 2, emergéncia & aficicia da lderanga. Radas sodais sio os
padries da relaconamentas inberpes=aa._. em Carler et al_ 2015pdd 11:3 p 1, Acompanhanda
A5Ea8 concapiias ralacionas da lidaranga, ha um intaresses creecanta am usar aborda, ., am
Carter_atal_ 2015 pdf 11:4 p 2, Caracleristica 2 A lidaranga estd sibuada no confeabo O sagunde
aspacta fundamentsl da liderang... am Carter_atal_ 2015 paf  11:5 p 2, Mo minime, 8 lideranca
amvelve um reladonemanto entra duas paeseas, uma |lerando & ouira, ow amb.., am ﬁEII'IE-I'_Bt
al_ 2015.pdl 11:6 p 3, Abordagens & Lideranga As abordagens de redes sociais sio allaments
adequadas para estudar alida.... em Cader_el al_ 2015.pdl  11:7 p 17, Abordagens de rede
social para lideran;a eslda bem posiclonadas para modelar algumas das ideias fu... em Carter_ed
al_ 2015.pc 11:8 0,281 =0, 0,281 = 0 am Carar_sd al_ 5015.pdil 12:2 p 4, Por exampio, o5
consalnas podam saledonar dinelores com mals clklede oom Dase am sua onamsean o, am
Conger 2000 paf 124 pE, Esses "nowas” papas de bdaranca Wm o polancial da promavar um
maior rabalk em eguips nas sal . am Canger 2008.pdf 1208 p 11, & maioda dios direbores estd
muilo cinte da lacura em sua compreansda & porlanio, concedem aulen.... sm Conger 2009, pdf
12:12 p17, Por exemplo, o bangueiro aspera contribuir com financiamentos quesioes. O
emaculivo de markeling gl... em Conger 2008pdl 1218 p22, Dada a dversidade de
l:-mha;;'fnmm nacessancs para entandar @ regem as negdeles complaxos da hal,.. am Congar
2009,

= lideranga é exercida por todos

Citagtes:
1:5p2, & alta expenéncia & slalus dos memibros do conssbho [Lorsch, 2008), a lideranga da
conselba & fre... am Kasemi_Alavi 201 T.pdl 1:8 p 2, Na conlexlo do conselho, a lideranga
compartihada pede sar praficada de dfarantas menairas, por a... em Kazemi_Alav_2017 pdf
£ p 8, A parspactiva compariamantal sabra conealhas & govarmanca corparativa, pariania,
ColoCana prncipa.. . am Vaness_2009.pdi 436 p 10, Ralacionado a CLpor ankh rafene-sa a0
carminha para a roca (aquisizio, compardilhamento e dislrib.... em Zoogah_2020.pdf 4237 p 10,
os principios de onganizagio envolvern arganizar rdo apenas o comportaments | shemsw mas
lambém. .. em Zoagah 3030, pdl

= Hdaranga plural & distribwsida

Cltagias;

T3 p 2, Alderancs da aquips compariineds & UM Processs ne qual o5 papels comportamsantals
e lideranga... am Kazemi_Alavi 2017.pdl 125 p 2, & alla experiénci e slatus dos membros da
conselba (Lorsch, 2008), a lideranca do conselho & fre. . em Kazemi_Aldi 2017 pdf 412p7,
Dada que a lideranga snvolve compariamenios e aficica, smbos derfvadas do conbaxio cullural
(ukl,.. am foogah_#020.pdf 414 pa, CL deriva des pratcas radicionats africanas de infludncla
ohearvadas no anfigo Kemet no Vale do,.. am Zeogah 2020.pd 1001 p 2, & eesdincia do
BIGRIMTENGS A primeira dessas duss enlativas ana guia a lidaranca tinha de sar compra, .. am
Gronn 2015 pdf

= motivar uns aos oulros

Citagtes:
T:8 p 2, Mo contexia do consalho, g Mdaranga compartiihada pode ser praticada de diarantss
mansairas, par .., am Kazeml_aavi_F017T pdf 57 p 2, o lidar masmo pode ter a
raspansabilkade final pela mativecio, mas a realidade poda ser qua .., am
Pearce_Conger_Locke_ 2006 pdf

= pracasso cobativo

Citagtes:
1:2 p2, Um ainbuta critfce de um consalhd conporaiea eficaz & sua capacidada da aglr am
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equips (Congar &, am Eazemi_slavi_2017.pdf 923 p 2, A ldarenga de aguips compartihada &
Um pracasso no qual af papdals componamantsss de bderanga., . am Kazami_Alavi_2017 pef 1.5
p 2. & alm axparsncia @ stalus dos meambes do consalha (Lorsch, 2009), & idaranca do consalho
& fra. .. em Kazemi_Alavi 2007 pdf 1:8 p 2, No conlexto do cansalho, & ideranga comparlilhada
pade ser pralicada de diferentes mansitas, par e, em Kazemi_Mlavi_2017.pdl 1210 p 3, farefas
da conirole & sarvico (Vandewaarde et al., 20010 & lideranga comparlibiada pode aumentar.. em
Kezam|_flavi_#01 7 pdf 25 pd, 05 membros 0o conselhg parsusdam uns acs cLires da qua
cortas esindures o poliicas s oovemangs, .. am Vansas 200%pdd 206 p 8, & parspeciiva
compnramantal sabma consalhos & gosamanca corpanativa, portanio, colacana principa. .. em
Varaes_JO08.pdf 211 p 2, o objetive do consalho 4 possibiliter a cooparacia, Mo antanto, see
tcarre ndo apsnas resclvend. . em Vaness 2008 pdf 2214 pd, Mutos sshdiosos, paranio,
argumentaram que nda ba aulra mansina de analisar essa praposigio d... am Yarsees 2009 pdl
18 pd, Outra caracierislica da pesquisa nesia linha & a influéncia da compedéncia, sxpeiéncia
g conhe,., am Vanees 3009, pdf

2:34 p 7, Batisficing Em segundo lugar, & além disso, a abardagem comporlamenial erfatizars a
nalurera salis. .. em Vaneas 2008.pdf 4216 pp -9, O primairo principio tedrico, shemew,
cenlra-se na forma de anganizar AFRICA JOURMAL OF MANAGEMENT ... em Zoagah_2020 pdf
426 p 11, © segundo & agdncia ou engajamants relaconal, As aplies do membre iIndivideal estio
embautidas ra, .. em Zocgah AEpdf 4032 pp 21 - 22, Décadas de lideranca @ pesquisa am
aquipa ng Ooidarda mostram a comunicagio, o amabvimanta @ 8. am Zoogeh_2020pdf 532 p
1. Lidaranga campartiihada 4 "um processo da infiudneia dindmics & Intarative andra Individuos
em... sm Peanrce_Congar_Lacke 2008 pdl 5:7 p 2, o lider mé&ximo pode ier @ respansabilidade
final pela molivagio, mas a reaidade pode ser que & em Pearce_Conger_Locks 2008 pdd 5:8
p 2, ma pesguisa recante porPearce & Sims (2002) sugere que a lideranga comparlilhada enire o=
paras &,.. am Faarme_Conger_Locka_2008.pdd 5:5 p 3, capackdedes. Seu conbrola centralizado
tambdm poda expulsar lideres pinoras capazas gue desajam m,.. am
Pearce_Congar_Locke_2008 pdf 512 p4, Para maler clarses, & clsgse axata deCox at al,
(2003, p. d&|define lideranca compadibhada coma.... em Pearce_Conger_Locke_200& pdl 5:13 p
&, Acredilamas gue o ponie crucial dessa quesida & o desalio de nlegrar & visho da ideranga
tomo... #m Pearce_Conger_Locka 2008.pdf  5:14 p 1, ideranga & a influénca podem ser
exarcidas & “viajar” denlre de um grupo de pesscas: De cima par... am
Paarce_Conger_Locke_2008 pdf 83 p 8, Conectandn asse desafio com o mapa bedrics, absards
que assas configuragdes nfundidas de poder a... am Fairhurst et al_2020pef 1001 p 2, A
AEEANCIA d0 ArgUTEnGs Na pRmeErs dessas duss tentaivas ara gue a lideranca tinha da sar
compre... em Gronn 2015.pd 102 p 3, Embora o lempo ndo seja necessanaments tudo na vida
- ao sanirdria da que se ouve com frequiinga... em Gronn 2018.pdl 1023 p 5§, Suas qualre
vertenbes erame (i) atividade bassada sam equips ra gual, com o propdsito instrumenlal.. em
Gronn 205 paf 1121 p 1, Aldemanca 4 concaluada come ume "dnimica social didgdica,
compartiiada, retacional, estrabé, . em Cartar_ed Bl 2015 padl 128 011, A maleria dos diretones
8548 muita clerie da lacuns am sua compreansio @ pertanto, concedem auton. ., am Conger
2009.pdl 12:91 p 16, A reunido do cansalho & o emblanta pincpel ne qual iede o conselhg
inberage como um grupo &, por... am Conger 2008.pdf 1217 p 21, Umna drea crilica de seleg@io
para melkarar o frabalho &m equipe & o direlor conbedmento. Devido. .. em Conger 2008 pdf
12:19 p 26, Até caro ponlo, o frabalho em equips pode ser medhorado com Ireiramenta &
dasarvatvimanta, Mas sim., . am Congar 2008, padf

= (ualidade das informagtes

Cltagas:

12:7 p 10, O lipo & a quakdade das infarmagies gue um conselbo recebe acrescantam oulra
vhsl&oubk pobancal... em Conger 2008.pdf 12:12 p 17, Por exemplo, o bangqueio espera
coniribuir com fnancamentas quesites, O exsculive de marketing gl... em Conger 2008 pef

» ralagibas da confianca

Cltagtas;

213 p 4. ste fluxo da pasguisa examine como o peder, B conflanga e os recurscs fuem antre as
orpanizagie. . em Vanees 2000 pdlf 2222 pl, Sequindo a andlise das relaches de poder &
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confianga, A andlse pode ser estendlda &05 aspecios.., am Vanass_2009,poi

= Tempo suficiente

Citagbes:
10:2 p 3, Embora o lempo ndo seja necessariamenle ludo na vida - a0 cantrino do gue S8 ouve

com frequénca. .. em Gronn 2015pd0 121 pd, As salas de reunices provaram ser um dos
lugares mais dificeis para consiruir uma aguipe eficaz. |... em Canger 2009.pdf 125 p 6, Existem
carpciaristicas criticas das salas da reunidas conporaivas qua as fomam diicll para o,.. am
Conger 2009 pof

Som grupo de cddigos

5 Codigos:
# altamativa a lidaranga tradicional

Cltagias;
142 p 3, Embara o tempa nio 58|a necassaramenta o na vida — ae confranc do qua s ouve

com frequénga, .. em Gronn 201 5pd! 1005 p 6, Em pimeire lugar, @ proliferagio da amanho &
da escala da unidade de lideranga para as redes ar... am Grann 2015.pdf

+ CAs altamanta aspacialisias

Cltagias:
151 pi6, A rauniin do conselha & o amblanta principal no qual lodo o consalhn inberage como

L gripa &, par.., am Conger 2008 pat

= evitar duplo papel do CEQ

CitagGes:

12:3 p b, HA caraclensticas de lideranga, pader, mformagdo & assaciagdo que funcienam conlra o
vardad,.. am Conger 2008 pdf 1.9 p 12, Em confraste, os diratanas lidaras 540 as
rapresaniantas dos diratones parante o GEC. Eles s8oum,,. em Gongar 2009.pdl 1210 p 14, Os
principats argumantos a favor da um prasidenta nao axecutive 18m & ver com aumantar a

capacidad... em Conger 2008 pdf
# lacuna da compatincia

Citagtes:
18 p 11, A malona dos dratores asta muls danba da lacuna am sua comgrasnsaa @ portanio,

concadam auton.., am Cangar 2009, paf
= poder, controle e suas contradigdes

CitagGes:
8:2 p 8, Por fim, devernos esperar ambiglidade de papédis, fersdo, conlradicho, paradoxa &,
acima de fuda,... em Fairhurst ef al_2020.pdf &3 p8, Conectando esse desafio com o mapa
tedinica, absarda qua a55as configuragies infundidas da poder &,.. am Farhurs! & al_2020 po
106 p 10, Apalos samalhantes wmbam faram BXpraEsns POl pastisadoras qua rahalham am
asiraRa colabaracia.,, am Gronn Z095,pdf 107 p A0, O qua agors quans argumantar com base
nessa axpanéncia - ambora para ser tolaimenls persuasiva a d... em Gronn 2015, pdl
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