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CONTEXTO
A evolucéo da governanca corporativa no Brasil e principais
desafios.

PROFISSIONALIZAGAO
Como processos de selecao executiva podem contribuir para a
eficacia do conselho.

DESENVOLVIMENTO
De lider a conselheiro: o que é necessario para alcancar o posto?

ENTREVISTA
A conselheira Juliana Tubino aborda os desafios das mulheres
no alto escalao.

TENDENCIAS
Pesquisa global da AESC aponta as perspectivas e desafios
da alta lideranca.

EDUCAGCAO
Programa de Desenvolvimento de Conselheiros traz oportuni-
dades de aperfeicoamento.
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PANORAMA

A evolucao da governanca
corporativa no Brasil e os
novos desafios

Da sociedade andnima baseada em es-

truturas familiares, passando pelos
primeiros marcos legais que exigiam
transparéncia as praticas empresariais
(criados na década de 1970), até as mo-
dernas medidas em prol da equidade - a
jornada da governanca corporativa no
Brasil tem acompanhado um movimen-
to global de busca pela responsabilida-
de, sustentabilidade e etica. Movimento
pautado pelos anseios de uma sociedade
cada vez mais complexa e disposta a co-
brar um novo papel das companhias em

torno da coletividade.

Néo cabe mais as empresas o estabeleci-
mento de principios éticos com o intuito
de proteger apenas os acionistas contra
fraudes e arbitrariedades dos administra-
dores, ou conflitos de interesses entre
agentes de governanca. A ética, aplicada
as praticas corporativas, deve atender a
uma rede bem mais ampla, incluindo fun-
cionarios, fornecedores, clientes, comu-
nidades e a sociedade.

O Instituto de Governanca Corporativa
da América Latina (IGCLA), no relatério
‘Board Members Survey”, destaca que o
“‘capitalismo tradicional”, em beneficio
unico dos acionistas, tem cedido lugar
ao “capitalismo dos grupos de interesse’.
O documento, composto por entrevistas
com 1174 conselheiros de paises latino-
-americanos, incluindo o Brasil, mostra
que tem ficado mais evidente a atuacao
dos conselhos em temas ESG, equidade,
alem de viséo estratégica e ética sobre
aspectos tecnologicos, como inteligén-
cia artificial, redes sociais, risco ciberné-
tico, internet das coisas etc.

“‘Com avolatil realidade enfrentada pelas
organizagdes no século 21, é necessario
demonstrar como investidores, empre-
sarios e empreendedores podem mitigar
a exposicado ao risco através de melhores
praticas ambientais, sociais e de gover-
nanca corporativa pelas empresas”, cita
o documento da IGCLA.



MARCOS DE EVOLUGAO DA GOVERNANGA
CORPORATIVA NO BRASIL

Controle concentrado nos pro-
prietarios, em grande parte mem-

bros de uma mesma familia.

Criacéo dos fundos de pensao,
fundos de investimento, solidifica-
cao da Bovespa, da Bolsa do Rio,
da Comisséo de Valores Mobilia-
rios e do Conselho Administrativo
de Defesa Econdmica (Cade).

Criacao do Instituto Brasileiro de
Conselheiros de Administracéao
(IBCA).

Aprovagao da Lei 10.303 — a nova
Lei das S.A e criacdo dos niveis 1 e
2 de governanca corporativa e do

novo mercado pela BOVESPA —
Bolsa de Valores de Séo Paulo.

Alta histdrica de IPOs na B3.

Aprovacéo dalei6.404 (Leidas S.A),
grande marco legal para o estabe-
lecimento de regras para empresas
publicas e bolsa de valores.

Criacado do Relatorio Cadbury. O
documento de origem inglesa é
considerado o primeiro codigo de
boas praticas de Governanca Cor-
porativa e influenciou empresas de

todo o mundo, incluindo o Brasil.

O IBCA passa a se chamar Instituto
Brasileiro de Governanca Corpora-
tiva e langa o primeiro Cdédigo de
Melhores Praticas de Governanca
Corporativa do Brasil.

Aprovacéo da Lei13.303 (Leidas Es-
tatais), que propde mudancas com
o objetivo de estimular aadocao de
boas praticas de governanca cor-
porativa.
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CAMINHOS
PARA A BOA PRATICA
DA GOVERNANGA

Atuando desde 1995 para conferir mais
transparéncia e eficiéncia as praticas
empresariais, o Instituto Brasileiro de Go-
vernanca Corporativa (IBGC) é a principal
referéncia para conselhos e a alta lide-
ranca das companhias com presenca no
Brasil. A governancatornou-se conhecida
e tomou corpo no pais, inclusive, orienta-
da por diversas publicacdes do instituto,
como e o caso do Cdodigo das Melhores
Praticas de Governanca Corporativa, cuja
a 62 edicao foi langada em 2023.

“‘Considerando que o codigo aponta ca-
minhos para a boa pratica da governancga
corporativa, acreditamos que venha con-
tribuindo para alguns avancos importan-
tes no &mbito das empresas que buscam
pautar-se pelos seus cinco principios:
equidade,

integridade, transparéncia,

responsabilizacdo e sustentabilidade.
Notam-se progressos na diversidade nos
cargos de lideranca, preocupacao cres-

cente com a lisura e atitudes afirmativas

referentes ao papel social das organiza-
coes e sua responsabilidade ambiental”,
destaca Adriane de Almeida, diretora de

Ensino e Inovacao do IBGC.

De acordo com Almeida, € importante
destacar algumas questdes abordadas
na 62 edicéo do codigo, a comecar pela
inclusao do principio da integridade,
gue se somou aos quatro anteriores, e a
ampliacédo da definicdo de governanca
corporativa, deixando mais evidente sua
preocupacao com a longevidade das or-
ganizacdes. “O novo documento refere-
-se a governanga como um sistema for-
mado por principios, regras, estruturas e
processos, pelo qual as organizagdes sé&o
dirigidas e monitoradas, com vistas a ge-
racéo de valor sustentavel para elas, seus
socios e a sociedade”.

Almeida ressalta que depois da primei-
ra edicéo do codigo, publicada em 1999,
revisbes periodicas sé&o realizadas no
documento, trazendo aprimoramentos
para acompanhar as transformacdes do
Brasil e do mundo, bem como sucessivos
desafios que se apresentam a governan-
ca corporativa. “E assim que buscamos

CINCO PRINCIPIOS DA
GOVERNANCA CORPORATIVA

1. Integridade

2. Transparéncia

3. Equidade

4. Responsabilizacéo
5. Sustentabilidade

*6° Codigo de Melhores Praticas de Governanca Corporativa, do

IBGC (Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa).



impactar nao s6 as empresas, mas tam-
bém cumprir 0 nosso proposito de uma
governanca melhor, para uma sociedade
melhor.” “Incentivamos a leitura e articu-
lacéo das praticas sugeridas a todos os
agentes de governanca, pois, como esta
descrito no préprio codigo, ‘ao adotar as
recomendacdes, a partir de seus prin-
cipios, as organizacdes mostram o seu
comprometimento em alinhar interes-
ses, prevenir, mitigar e tratar conflitos e
gerar valor tangivel e intangivel para to-
das as partes interessadas, considerando
0s impactos na economia, sociedade e
meio ambiente’. Esse certamente & nos-
SO compromisso constante”.

CONHECIMENTO
MATERIALIZADO EM
PRATICAS
RESPONSAVEIS

O IBGC vem observando uma crescente
materializacdo do conhecimento disse-

minado em acgodes praticas por parte das
empresas brasileiras, como a diversida-
de. "Houve um aumento na proporgao de
empresas que tém pelo menos uma mu-
lher na administracéo, nos Ultimos anos”,
ressalta a diretora Adriane de Almeida.
Em2021,57,3% das empresas possuiauma
mulher nos conselhos, avancando para
67% em 2024. Os dados foram apurados
na pesquisa inédita “Analise da diversida-
de de género e raca de administradores
e empregados das empresas de capital
aberto”, estudo que detectou, ainda, 27
mulheres atuando como presidentes de
conselho de administragcéo, nimero que
vem crescendo ao longo do tempo.

Uma das iniciativas do instituto que tem
contribuido para a chegada de mais mu-
lheres aos boards ¢ o Programa Diver-
sidade em Conselho (PDeC). Desde a
primeira edigao, realizada em 2014, 207
mulheres ja participaram do programa e
63% delas assumiram assentos em con-
selhos ou comités.

EVOLUGAO DA DISTRIBUIGAO DOS ADMINISTRADORES POR GENERO

1
?

2021

85,2%

14,3%

2022

2023

2024

*Analise da diversidade de género e raca de administradores e empregados das em-

presas de capital aberto/IBGC.



ESPECIAL | CONSELHOS

O DESAFIO DA
EQUIDADE RACIAL

Em 2022, o IBGC lancou o Programa de
Equidade Racial em Conselhos, com ob-
jetivo de ampliar a presenca de pessoas
negras em conselhos de administracéo e
fazer com que as organizagcdes brasilei-
ras colham os beneficios da diversidade e
representem melhor a sociedade. “Esse ¢
um exemplo do nosso compromisso com
acoes afirmativas em prol da diversidade.
Além disso, pela primeira vez, ampliamos
o estudo ‘Analise da diversidade de gé-
nero e raca de administradores e empre-
gados das empresas de capital aberto’,
incorporando a analise tanto de adminis-
tradores quanto de empregados, e tam-
bém o recorte de raca — nas trés edicdes
anteriores, consistia em uma analise da
participacédo das mulheres em conse-
lhos e diretorias das empresas de capital

Fotografia: Karolina Grabowska/ Pexel

aberto. Essa ampliacdo so foi possivel
gracas aos dados extraidos dos Formu-
larios de Referéncia de Cias Abertas — ja
que, desde 2023 com a Resolucédo CVM
n° 592, a divulgacao de informacgdes so-
bre a autodeclaracédo de género e raca
tornou-se obrigatoria.”

“O novo estudo agregou ainda mais infor-
macdes para analise, indicando desafios
como o que se refere a diversidade de
raca gque segue pouco observada: 811%
dos cargos em conselhos e diretorias das
organizagtes avaliadas, sdo ocupados por
brancos.Isso vainos permitiracompanhar
estes dados para o futuro e utiliza-los
como referéncia para balizar iniciativas
de diversidade, equidade e inclusao.”

Em paralelo, a pesquisa “Pratique ou Ex-
pligue: Analise Quantitativa dos Informes
das Companhias Abertas Brasileiras”, pu-
blicada em 2023, indica que a taxa média



de aderéncia das companhias as praticas
recomendadas pelo Cddigo Brasileiro de
Governanca Corporativa — Companhias
Abertas, alcangou um novo patamar em
2023, de 65,3% — 2,7 pontos percentuais
acima do ano anterior, e 14,2 pontos su-

perior a taxa verificada em 2019. “"A noticia
¢ boa e traz aindicagéo de que, em geral,
as companhias estdo aprimorando seus
modelos de governanca’, avalia Adriane
de Almeida.

DIVERSIDADE DE RACA EM CARGOS DE CONSELHO E DIRETORIA

Orgsos de

administracdo Branco Preto Pardo Amarelo | Indigena QOutros v ess;cl;rsIt a Total
Conselho de
administracao - 82,76% 0,67% 2,09% 1,84% 0,04% 1,71% 10,90% 100%
Efetivo
Conselho de
administragéo - 76,76% 0,83% 4,98% 2,07% 0,00% 0,83% 14,52% 100%
Suplente
© Llho fiscal -

ONSCIOMSCA™ 1 7750% | 059% 6.47% 207% 015% 2,06% 1176% 100%
Efetivo
Conselho fiscal - o o o o o o o
Suplentes 73,48% 101% 6.47% 1.36% 0,00% 304% 17.91% 100%
Diretoria 83,00% 0,29% 317% 1,85% 0,00% 1,75% 9,94% 100%
Total 81,08% 0,57% 319% 1,76% 0,03% 1,86% 1,51% 100%

*Analise da diversidade de género e raca de administradores e empregados das empresas de capital

aberto/IBGC.

NORMA DA B3
ESTIMULA DIVERSIDADE
NOS CONSELHOS

A B3, a exemplo da Nasdaqg e da bolsa de
Hong Kong, quer que todas as empresas
listadas elejam ao menos uma mulher e
um integrante de comunidade sub-repre-
sentada (pessoas pretas, pardas ou indi-
genas, integrantes da comunidade LGB-
TQIA+ ou pessoas com deficiéncia) para
seu conselho de administragéo ou direto-
ria estatutaria até 2026. Caso a empresa

ndao cumpra a medida, ela tera que se ex-
plicar ao mercado.

A norma, aprovada pela Comisséo de Va-
lores Mobiliarios (CVM), faz parte de uma
série de acdes para estimular a diversi-
dade nos conselhos e também as boas
praticas ambientais, sociais e de gover-
nanca, que deverdo ser reportadas pelas
companhias de capital aberto.

Até 2025 as empresas listadas deverédo
comprovar a eleicdo do primeiro mem-
bro no seu conselho, seja uma mulher ou
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Segundo Adriane de Almeida, diretora de Ensino e Inovagéo do IBGC, ha uma preocupacéo crescente com a lisura, papel social e
ambiental das organizacées. Créditos: Régis Filho.

profissional de grupos minorizados. Para
eleger o segundo integrante, teréo atée
2026. De acordo com a B3, a ndo adogéao
das medidas, desde que justificadas, néo
implicam sancéo as companhias, que se-
guem com a prerrogativa de adota-las
ou n&do. No entanto, as empresas que nao
atenderem as normas deverdo apresen-
tar suas justificativas, de forma transpa-
rente, para o mercado e a sociedade. Essa
proposta é parte do mecanismo “pratique
ou explique”, com o objetivo de incentivar
mais transparéncia sobre as acdes ado-
tadas em torno da diversidade, ética e
responsabilidade social e ambiental.

Um levantamento feito pela B3, com os
dados de 343 companhias listadas, mostra
que 55% das empresas n&o tém nenhuma
mulher entre seus diretores estatutarios;
36% nao possuem participacao feminina
no conselho de administrac&o. Em relacéo
aos dados deraca e etnia, dessas 343 com-
panhias, 304 declararam nao ter nenhuma

pessoa parda na diretoria estatuaria, e 310
ndo tém nenhuma pessoa parda no con-
selho. A participacdo de pessoas pretas
na alta lideranca € ainda menor: elas n&o
ocupam cargos de diretoria estatutariaem
336 companhias e ndo estdo nos conse-
lhos de administracao de 327 empresas.

FALTA DE DIVERSIDADE
NAO SERA ACEITAVEL

Relatoério do Global Network of Director
Institute (GNDI), que traz um importante
apanhado da governancga corporativa pra-
ticadano mundo, identificou, em entrevis-
ta com 1.071 participantes de institutos de
conselheiros de administracao das Amé-
ricas do Norte e Sul, Asia-Pacifico, Euro-
pa, Africa e Oriente Médio, que a falta de
diversidade nos conselhos seréa a pratica
menos aceitavel nos proximos cinco anos.



PRATICAS QUE NAO SERAO ACEITAVEIS
NOS PROXIMOS 5 ANOS:

Falta de diversidade no conselho (42%);

CEQO como presidente (33%);

Nomeacdes politicas para o conselho (32%);

Falta de avaliagdes formais e rigorosas de desempenho do conselho (31%);

Falta de atencéo e foco em questdes sociais ou ambientais (27%);

Nomeagcéo politica para a presidéncia do conselho (25%);

Conflitos de interesses dos membros do conselho ndo resolvidos (23%);

Foco apenas no acionista em vez de na empresa ou nos stakeholders (20%);

Renomeacéo automatica de conselheiros (18%);

CEOs atuando nos conselhos de outras organizacdes (10%);

Auséncia de numero limite de mandatos que o conselheiro independente
pode ter em um conselho (10%);

)
Of.
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X

*Relatdrio do Global Network of Director Institute (GNDI)
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PROFISSIONALIZAGCAO

Processos de selecao executiva
garantem conselhos mais isentos,
diversos e inovadores

O relacionamento com acionistas, con-
selheiros e executivos C-level é a prin-
cipal porta de entrada para o conselho
das empresas na América Latina. Preci-
samente 65% das cadeiras dos boards
foram escolhidas a partir de networking,
como mostra pesquisa do Instituto de
Governanca Corporativa da América La-
tina (IGCLA).

O estudo, que contou com a participacéo
de 1174 conselheiros que atuam na Argen-
tina, Brasil (representando 30% da amos-
tra), Chile, Colémbia, Costa Rica, México,
Panama e Peru, levanta a seguinte ques-

tao: diante de perspectivas cada vez mais
volateis, tal pratica de selegédo de conse-
lheiros ¢é suficiente para driblar os reve-
ses enfrentados pelas companhias?

Como indica o proprio mercado, a res-
posta € ndo. Um exemplo € a norma re-
centemente criada pela bolsa brasileira,
a B3, demandando mais diversidade no
alto escaldo das empresas listadas. Se-
gundo a nova regra, as organizacdes te-
rédo até 2026 para elegerem ao menos
uma mulher e um integrante de comuni-
dade sub-representada em seu conselho
e diretorias.

COMO OS EXECUTIVOS CHEGAM AO CONSELHO

Networking
Relacionamento com acionistas

Vinculo com outros membros
do conselho

mm  Sclecéo via headhunter

Processo de reorganizacao

| a
empresarial

*Board Members Survey Latam/IGCLA



Embora o networking desempenhe um
papel relevante na nomeacao de con-
selheiros, confiar exclusivamente neste
meétodo pode comprometer a eficacia
do board, sua diversidade e independén-
cia. Segundo o diretor da Dasein EMA
Partners Brazil, Daniel Rezende, a falta
de perspectivas e experiéncias diversas
interfere na qualidade das decisdes, que
passam a ser mais semelhantes e limita-
das diante dos desafios da empresa. Pode
prejudicar, ainda, a governanca corporati-

va e gerar conflitos de interesse.

Além disso, destaca o dirigente, “basear a
contratacédo de conselheiros apenas em
networking pode resultar na excluséo de
candidatos altamente qualificados que nao
possuem essas conexdes pessoais, mas
que trariam perspectivas valiosas e contri-

buiria para aumentar a capacidade do con-

Adriana Prates destaca que é necessario combinar perspectivas diversas para que os conselhos inovem. Créditos: Glauber Prates

selho de tomar decisdes estrategicas e
de oferecer uma supervisao adequada das
operagdes da empresa. Se os conselhei-
ros sdo nomeados devido a lagcos pessoais,
podem sentir uma lealdade maior aos in-
teresses daqueles que os recomendaram,
em vez de agir de forma independente e

imparcial em prol da empresa.”

PERSPECTIVAS DIVERSAS
TRAZEM NOVAS SOLUGOES

E combinando perspectivas diversas e
eliminando vieses inconscientes, que no-
vas e melhores solugdes podem surgir no
alto comando das empresas, como assi-
nala Adriana Prates, CEO da Dasein EMA
Partners Brazil. "As consultorias desem-

penham um papel crucial como mediado-
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Para Daniel Rezende, confiar exclusivamente em networking pode comprometer a eficacia do board. Créditos: Glauber Prates

res isentos no processo de contratacdo por candidatos de diferentes origens,
de conselheiros mais diversos e na for- com histérias de vida variadas, que repre-
macdo de uma governanca corporativa sentem a pluralidade de um pais conti-
responsavel em todos os aspectos. Em  nental como o Brasil.”

Nossos processos de selecdo buscamos

DIVERSIDADE NO CONSELHO E DIRETORIA
DAS EMPRESAS LISTADAS NA B3

N&o tém mulheres entre
diretores estatutarios

Nao tém mulheres no conselho
de administracao

Nao tém pessoas pardas na
diretoria estatutaria

N&o tém pessoas pardas no
conselho

Nao tém pessoas negras nos
conselhos de administracao

90% 95,5%

*Dados de 343 companhias da B3. Formularios de Referéncia 06/2023.



‘Compreendemos que todas as vozes
precisam ser ouvidas e consideradas,
de forma justa e imparcial, independen-
temente da identidade de género, raca,
orientacdo sexual ou deficiéncia. Unir
essa diversidade a uma abordagem obje-
tiva, baseada em competéncias, focando
nas habilidades, experiéncias e realiza-
coes relevantes para o papel tem trazi-
do resultados excelentes para os nossos
clientes — anossataxa de acerto nas se-
lecdes executivas € de 99%.”

OS GANHOS DA SELEGCAO
EXECUTIVA

Philippe Eyer, VP da rede global de exe-
cutive search EMA Partners, destaca que
0s processos de selecao com a avalia-
cao externa de especialistas, envolvem
analises abrangentes e isentas das qua-
lificacbes e experiéncias dos candida-
tos. Por meio de ferramentas exclusivas
e a expertise de especialistas, é possivel

EXPERIENCIA DOS EXECUTIVOS NOS CONSELHOS

34% | Mais de 10 anos de atuacao como conselheiro

28% | 5a10 anos de experiéncia como conselheiro
20% | Menos de 3 anos de experiéncia como conselheiro

18% | 3 e 5 anos de experiéncia como conselheiro

*Board Members Survey Latam| IGCLA

15
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Segundo Philippe Eyer, um dos diferenciais dos processos de selecéo é garantir analises abrangentes e isentas. Créditos: EMA Partners

alcancar executivos cujos perfis estao
alinhados aos objetivos de curto e longo

prazo das empresas.

E importante frisar que cada realidade
organizacional pede um perfil de executi-
VO e as consultorias apoiam as empresas
também nesse direcionamento. Muitas
empresas ja tém conselhos formados e
precisam reestruturar. Outras estao im-
plementando a governanca corporativa
e vao necessitar de um profissional com
experiéncias especificas.

Ever explica que os processos sao bali-
zados por estudos e métricas de desem-
penho dos candidatos, o que identifica os
resultados alcancados, conhecimentos da
industria e perspicacia estratégica para o
conselho. “Ao priorizar mérito e expertise,

no lugar das conexdes pessoais, as em-
presas mitigam os riscos de favoritismo e
conflitos de interesse, promovendo trans-
paréncia e justica no processo de selecao.”

OS GANHOS DA SELEGAO
EXECUTIVA

Além de atuar na contratacao dos con-
selheiros e C-levels e demais liderancas,
as consultorias de executive search tam-
bém oferecem mentoria ao alto escaléo,
contribuindo para a atualizacéo e sensi-
bilizacdo quanto a diversidade, vieses in-
conscientes, treinamento de habilidades,
orientacéo sobre as dinamicas do conse-
lho e apoio no enfrentamento as comple-
xidades dos novos tempos.



COMO AS CONSULTORIAS PODEM APOIAR OS
CONSELHOS?

Desenvolvimento.

Foco no aprimoramento das habilidades essenciais do conselho,
como pensamento estratégico, governanca, gestao de riscos e alfa-
betizacéo financeira.

Carreira.
Desenvolvimento de trajetorias claras de carreira para executivos
seniores, incluindo rotas para membros do conselho.

Sucessao.
Identificacéo e preparacao de talentos internos para posicées no con-
selho, garantindo transicoes bem-sucedidas nos cargos executivos.

Mentoria.

Orientacoes individualizadas, contribuindo para a superacéo de
complexidades da governanca e aprimoramento da eficacia de cada
conselheiro.

[Fotografia: Karolina Grabowska / Pexel
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DESENVOLVIMENTO

DA LIDERANCA AO CONSELHO:
O QUE E NECESSARIO
PARA CHEGAR LA?

Ter experiéncia como lideranca costuma
ser o primeiro passo de uma jornada rumo
ao conselho. Mas essa bagagem de vida
corporativa nem sempre precisa estar re-
lacionada ao tempo de carreira, e sim a
vivéncia e conhecimento aprofundado em
determinadaindustria. Desenvolver uma vi-
séo agucadasobre omercado, seusriscose
oportunidades, além de ter um networking
poderoso, sdo habilidades cada vez mais
demandas ao board das empresas.

Segundo Adriana Prates, CEO da Dasein
EMA Partners Brazil, fazer parte do conse-
lho ndo é soé votar e deliberar com base em
documentos. “E preciso traquejo, conhecer
as operacodes, o chao de fabrica, entender
do negocio. Requer compreensao pratica
dos desafios enfrentados pela empresano
dia a dia, o que favorece insights estratégi-
cos para pensar no longo prazo.”

COMBINAGCAO DE SOFTE
HARD SKILLS

As empresas com atuagao na Ameérica La-
tina tém buscado nos conselheiros uma

combinacédo de habilidades comporta-
mentais e técnicas — o que indica um ca-
minho para liderancas que querem de-
senvolver competéncias para chegar ao
conselho. Entre as soft skills mais exigidas
estdo o planejamento estrategico e pen-
samento inovador na tomada de decisoes
— dados do Instituto de Governanca Cor-
porativa da América Latina (IGCLA). Jaem
relacdo as habilidades técnicas, o conhe-
cimento do negdcio é o mais demandado.

Prates destaca que as habilidades citadas
na pesquisa séo cruciais, e vai alem: “é ne-
cessario desenvolver uma série de outras
soft skills, entre elas destaco a comuni-
cagao, e a integridade. Um conselheiro
precisa ser capaz de articular suas ideias
de forma clara e persuasiva e sempre agir
com honestidade e transparéncia. Isso
demonstra responsabilidade, pensando
tanto nos interesses da empresa como
nas partes envolvidas.”

Outras habilidades necessarias sao a
empatia e a capacidade de trabalhar em
equipe, compreendendo as diferentes
perspectivas do grupo; e a inteligéncia
emocional para lidar com crises e res-



ponder as emocodes dos outros de manei-  vas situacoes, respondendo as mudancas
ra construtiva. Por ultimo, mas ndo menos  no mercado e as necessidades da empre-
importante: a adaptabilidade — “essencial  sa, além de estar aberto a novas ideias e
para enfrentar os desafios em constante  abordagens.”

mudanca e se ajustar rapidamente a no-

HABILIDADES COMPORTAMENTAIS

1. Planejamento estratégico

2. Pensamento inovador na tomada de decisao
3. Comunicacéo

4. |ntegridade

5. Capacidade de trabalhar em equipe

6. Inteligéncia emocional

7. Adaptabilidade

Fotografia: Karolina Grabowska / Pexel
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Em relacéo as habilidades técnicas, além
do conhecimento do negocio, citado pelo
IGCLA, o diretor da Dasein EMA Partners
Brazil, Daniel Rezende, aponta como es-
sencial saber analisar as financas corpo-
rativas para tomar decisdes informadas
sobre investimentos e financiamento, ga-

rantindo a saude financeira da empresa.

O executivo destaca que os conselheiros
devem também ter uma compreensao
solida das leis que regem as operacoes
da empresa, bem como das responsabi-
lidades legais dos diretores e conselhei-
ros. “O que ajuda a garantir que a organi-

zacéo opere dentro dos limites legais e

minimize riscos.”

Ser capaz de identificar, avaliar e mitigar
riscos, desde os financeiros e operacio-
nais até riscos relacionados a reputacéo
e conformidade, € outra habilidade va-
liosa. “E cabe aqui um destaque especial
para o ESG - executivos que sabem como
integra-lo as estratégias e operacdes das
empresas estdo sendo bastante deman-
dados, ja que € uma tendéncia crescente,
impulsionada por investidores, regulado-
res e a sociedade.”

HABILIDADES TECNICAS

1. Conhecimento do negdcio
2. Compreeenséao das financas
3. Entendimento da legislacao

4, Gestao deriscos
5.ESG

A TRANSIGAO DE C-LEVEL
PARA O CONSELHO

O conhecimento de mercado e profundo
entendimento das dinamicas corporati-
vas tém levado executivos C-level a as-
sumirem, em paralelo as suas fungdes de
lider, uma cadeira no conselho. Essa ¢ a
realidade de 18% dos boards de empresas
na América Latina, de acordo com o IG-
CLA. Embora os altos executivos tenham
um vasto potencial, & necessario um pro-

cesso de transicdo cuidadoso para que o
resultado seja benéfico para o profissio-
nal e para a companhia.

Esse processo comega com uma reflexao
profunda por parte do executivo sobre
seu proximo passo profissional, orienta
Adriana Prates. “Ao considerar a mudan-
ca para o conselho, o C-level, incluindo
o CEQ, deve avaliar suas proprias habili-
dades, interesses e objetivos de carreira,
bem como o impacto que sua transicéo
tera na empresa que lidera.”



Uma vez decidido o movimento para o
conselho, serad necessario ajustar uma
série de responsabilidades. “Como C-le-
vel, o lider é responsavel por executar
uma estratégia, tomar decisdes opera-
cionais e liderar a organizacao no dia a
dia. Por outro lado, como conselheiro,
o papel é mais consultivo e estratégico,
envolvendo a orientacao da direcédo da
empresa, a supervisdo do desempenho
da alta administracédo e a tomada de de-
cisbes de longo prazo.”

Ja o CEQ, de principal tomador de deci-
sbes, passara, no conselho, a exercer in-
fluéncia de forma mais indireta, por meio
do aconselhamento e da defesa de po-
liticas ou estratégias perante a alta ad-
ministracao. “Para fazer a transicédo com
sucesso, o CEO precisa desenvolver no-
vas habilidades e ajustar sua mentalida-
de, que devera ser mais orientada para
o futuro. Isso pode envolver aprender a
delegar mais efetivamente, desenvolver
habilidades de escuta e comunicacéo,

REMUNERAGAO DOS CONSELHEIROS

42% | Pagamento mensal fixo

31% | Nao séo remunerados

18% | Pagamento fixo por reuniao
8% | Pagamento variavel por
performance

1% | Honorarios conversiveis em
participacao no capital da empresa

*Board Members Survey Latam/IGCLA
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e cultivar relacionamentos construtivos
com outros membros do conselho.”

JOVENS LIDERANGAS
PODEM ENRIQUECER
OS BOARDS

Ter vivéncia corporativa como lider € um
dos pré-requisitos para fazer parte do
conselho. Por outro lado, é importante
contar com a visdo de jovens talentos
nessas cadeiras — além de representa-
rem a nova geracéo, eles costumam ter
um olhar mais afiado para as novas tec-
nologias e tendéncias de inovacao.

Para Daniel Rezende, a integracéo de jo-
vens executivos nos conselhos € uma
pratica cada vez mais reconhecida como

benéfica para a governanca corporativa
e para garantir a relevancia e sustentabi-
lidade das organizacdes no longo prazo.
No entanto, essa integracéo precisa ser
cuidadosamente planejada para evitar
conflitos com os membros mais expe-
rientes do conselho e garantir uma cola-
boracao eficaz e produtiva entre diferen-
tes geracdes de lideres.

Estabelecer programas de mentoria que
conectem jovens executivos a membros
mais experientes do conselho pode ser
uma maneira eficaz de facilitar a integra-
cdo e transferéncia de conhecimento. Os
membros mais experientes podem orien-
tar os jovens executivos, compartilhando
suas experiéncias e insights, ao mesmo
tempo em que os jovens talentos trazem
uma nova perspectiva e energia para o
conselho.

IDADE DOS MEMBROS DE CONSELHOS
NA AMERICA LATINA

37% | 51e 60 anos
26% | 41e 50 anos
23% | 61e 70 anos

9% | 31e40anos

4% | Mais de 70 anos
1% | Menos de 30 anos

*Board Members Survey Latam/IGCLA



‘A criacao de um plano de carreira que
leve os jovens profissionais e executivos
promissores em direcédo ao conselho é
uma estratégia muito adequada para as
empresas que desejam desenvolver e re-
ter talentos de alto potencial”, destaca
Rezende. “Isso pode incluir, por exemplo,

assumir cargos de liderangca em dife-
rentes areas da empresa, participar de
programas de capacitacao e desenvolvi-
mento de lideranca, obter experiénciaem
comités internos ou projetos estratégi-
cos especificos e construir uma rede de
contatos dentro e fora da organizacao.”

FORMAS DE ENRIQUECER A PARTICIPAGCAO DE
JOVENS LIDERES NOS CONSELHOS

Abracar a diversidade. Buscar ativamente jovens talentos de origens
diversas para se juntarem aos profissionais experientes.

Incentivar a mentoria. Facilitar a transferéncia de conhecimento e
aprendizado intergeracional entre jovens talentos e membros expe-

rientes.

Criar assentos rotativos. Reservar assentos rotativos no conselho
para profissionais mais jovens injetarem novas ideias e perspectivas

nas discussoes.

Estabelecer conselhos consultivos. Criar conselhos ou comités
compostos por jovens talentos enriquecendo as deliberacées do

conselho.

Desenvolvimento continuo. Incentivar a aprendizagem para todos os
membros do conselho, garantindo o preparo para lidar com desafios

e oportunidades em evolucéo.
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MULHERES NO CONSELHO:

ENTREVISTA COM
JULIANA TUBINO

“Testemunhei, me beneficiei e ajudei
a ampliar politicas e praticas inclusivas
que abriram caminho para mulheres,
como eu, ascenderem.”




Fotografia: Vivian Koblinsky
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Conselheira, investidora, advisor de em-
presas de tecnologia: Juliana Tubino une,
COmMO poucos, expertise em inovagao,
olhar estratégico sobre negocios, gover-
nanca e operacéao diaria. O melhor? Ela
trabalha, com afinco, para que essas ha-
bilidades ndo se restrinjam a poucos, ou
melhor, a poucas mulheres. Seja em seus
20 anos na gigante global Microsoft, ou
na RD Station (onde liderou o processo de
crescimento da startup), ela sempre deixa
sua marca registrada: ampliar politicas e
praticas inclusivas para que mais mulheres
cheguem ao topo.

Para que mais mulheres fagam parte dos
conselhos é preciso influenciar os toma-
dores de decisao (acionistas, investidores,
outros conselheiros), mas também “pre-
parar o terreno”, estabelecendo politicas
e praticas para que elas possam caminhar
rumo ao topo. Em sua jornada de cres-
cimento, quais praticas vocé vivenciou
que contribuiram para a sua ascensao?

Durante minha trajetoria, tive o privilégio
e a intencionalidade de escolher empre-
sas cujas culturas, e consequentemente
suas liderancas, foram precursoras em
reconhecer que a diversidade amplia o
pool de talentos e promove um ambien-
te inclusivo e inovador. Testemunhei, me
beneficiei e ajudei a ampliar politicas in-
clusivas e praticas proativas que abriram
caminho para mulheres, como eu, ascen-
derem. Programas de conscientizagcao
sobre vieses e programas de mentoria
sdo fundamentais nesse processo.

Na verdade, por muito tempo normalizei o
meu esforgco e “nem percebi” a dedicacéo
extra que era necessaria para me desta-

car em ambientes mais masculinos - uma
jornada que acabou por fortalecer minha
resiliéncia e perspectiva. Precisei quebrar
alguns padroes de coragem para assu-
mir riscos e me posicionar em ambientes
onde referéncias femininas eram e conti-
nuam sendo mais raras - algo que acabou
se tornando uma fortaleza.

Gradualmente percebi também a forca
do networking feminino no acolhimento e
suporte, assim como no networking am-
plo para desenvolvimento pessoal e pro-
fissional - o que muitas percebem como
perda de tempo, eu ndo abro mao.

Acredito ainda que a minha experiéncia
paralela como conselheira enquanto de-
sempenhava cargos executivos me prepa-
rou melhor para conselhos e me fez uma
melhor gestora, ao complementar minhas
competéncias e entender mais profunda-
mente a perspectiva dos investidores e as
melhores praticas de governanca. Desde
entéo passei a incentivar executivos a as-
sumir um conselho em paralelo - o que
muitos percebem como distragéo ao ne-
gocio me parece uma das melhores for-
mas de capacitacao executiva.

Nao existe problema
que Nao possa ser
resolvido ao combinar
perspectivas diversas.



Relacionado a pergunta anterior, mas pen-
sando agora nas mulheres que ja ocupam
diretorias e conselhos — de que manei-
ra elas podem contribuir para que outras
executivas cheguem a alta liderancga?

Como sabemos, as mulheres ainda séo
minoria esmagadora em cargos de alta li-
deranca. Segundo a 82 edigdo da pesquisa
“Women in the Boardroom” realizada pela
Deloitte, apenas 6% de CEOs s&o mulhe-
res no mundo todo. Um estudo comrecor-
te Brasil da Vila Nova Partners e Drixx com
empresas listadas na B3 fala em apenas
2.8% de mulheres CEOs - ou seja, somos
realmente poucas na altalideranca. Como
conselheiras somos menos de 20%, ou
menos de 10%(*) se excluirmos conselhei-
ras que sdo parte do grupo controlador
da empresa. Ou seja, estas relativamente
poucas mulheres que ocupam cargos de
diretoria e conselho t&m um papel funda-
mental de contribuicdo, que comeca por
se auto-preservar. Se cuidar, se manter
curiosa e informada, ser menos autocriti-
ca. A Fabi Corréa, jornalista ex-Forbes, fez
um post otimo sobre “CEOs e esmaltes” -
entendedoras entenderao.

E mulheres, por favor nao joguem a toa-
lha. Rachel Maia nos disse em um evento
da ONU recente - que participei junto ao
grupo de lideres da Aladas e MentorE-
la apoiando as empresas signatarias do
pacto da ONU Mulheres - que “a sombra
desta arvore ndo cabe a nossa geracéo de
mulheres desfrutar, mas estamos plan-
tando para as proximas geragdes’.

A contribuicao da lideranca feminina pas-
satambém por reconhecer o seu papel de

referéncia - buscar ter voz, dar voz, men-
torar e seguir construindo aliancas e pon-
tes. Sejamos referéncias. Demorei para
me reconhecer como uma referéncia de
lideranca feminina no mercado de tecno-
logia, porém esse papel se tornou parte
do meu propdsito ao perceber que minha
voz pode motivar outras pessoas a aspirar
e alcancgar cargos de alto nivel e protago-
nismo (obrigada amigos homens que me

fizeram ver isto).

Precisel quebrar padrdes
de coragem para assumir
riscos e me posicionar em
ambientes onde referéncias
femininas eram e continuam
sendo mais raras.

As referéncias também foram fundamen-
tais para o meu aprendizado e inspiracao.
Me orgulho muito quando vejo uma lider
inspiradora, isso esquenta o coracéo. E
precisamos de mais mulheres fundado-
ras como referéncia! Eu tenho buscado
equilibrar meu apoio via mentorias e ad-
visory para mais empresas fundadas por
mulheres. Tenho a honra, por exemplo, de
apoiar a Solides - co-fundada e brilhan-
temente co-liderada por uma mulher - a
Monica Hauck, assim como a Plural Sales,
consultoria especializada em ecossiste-

%) Segum’o 0 Brasil Spencer Stuart Board Index: em 2023 vemos 17,8% de conselbeiras, porém apenas 8,9% sio conselheiras titulares ndo pertencentes ao grupo contro-

lador e apenas 4,8% sdo mulberes chair.
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mas de parceiros da Nara Vaz Guimaraes.
Enfim, acredito que as desigualdades, de
forma geral, sustentam estruturas sobre
as quais nossa sociedade foi construida, e
a mudanca exige tempo, reflexao e acao.
As mudancas causam desconforto. Creio
que cabe a todos nds, homens e mulheres
lideres, olhar para a frente e pensar como
a cultura, a estratégia e a governancga po-
dem evoluir para ampliar os horizontes do
mercado. Estamos todos aprendendo a

construir uma sociedade melhor.

Vocé atuou por mais de 20 anos na Mi-
crosoft, liderou o processo de cresci-
mento da RD Station e é, atualmente,
conselheira e advisor de empresas de
tecnologia — experiéncias elogiadas no
mercado. Fazendo um paralelo com sua
atuacao em conselhos, quais as princi-
pais diferencas e desafios entre a posi-
cao de executiva e conselheira?

Antes de mais nada, agradeco o reconhe-
cimento. Sobre sua pergunta - ambos os
papéis de CEO e conselho tém o desafio
de saber priorizar os grandes problemas
a serem resolvidos, fazer perguntas difi-
ceis e tomar decisdes de impacto. O CEO,
porém, atua em um contexto de dinamica
e calor da operacgéo diaria, enquanto o
conselho tem um papel de influenciar es-
tratégias e apoiar tomadas de deciséo de
mais longo prazo, assegurar governancga
e providenciar supervisdo critica do ne-
gocio. O conselho precisa pensar “futuro”
e estar proximo da gestéo em projetos e
situacoes de alta complexidade. O dis-
tanciamento da operacéo e a diversida-
de de experiéncia do conselho podem
ajudar a desenhar “estradas e pontes” e

maximizar a sustentabilidade do negdcio.
Em situacOes de crise, essa complemen-
taridade pode fazer muita diferenca. Alias,
fazer esta transicéo entre papéis tem sido
um aprendizado enriquecedor.

As desigualdades de
forma geral sustentam
estruturas sobre as quais
nossa sociedade foi
construida, e a mudanca
exige tempo, reflexédo e acao.

Os beneficios de ter mulheres no alto
escalao ja sdo conhecidos: as empresas
lucram mais, tém melhores resultados
operacionais. Além dessas vantagens,
quais sao os outros ganhos que as mu-
lheres podem gerar para as companhias?

As empresas existem para resolver pro-
blemas, que sédo os mais diversos, e “nao
existe problema que ndo possa ser resol-
vido ao combinar perspectivas diversas”
— a Oprah Winfrey reforcou este uUltimo
ponto recentemente em sua passagem
pelo Brasil.

Além disso, muitas decisdes de compras
sédo tomadas por mulheres, e quem em
sa consciéncia quer restringir sua propria
audiéncia compradora?



A representacao feminina nos conse-
lhos esta evoluindo lentamente (elas
representam 20,2%, dados da ONG 30%
Club Brazil). E muitas empresas tém
apenas uma mulher no conselho, ou
seja, uma voz solitaria representa desa-
fios maiores. Pensando nesse contexto,
quais habilidades as conselheiras de-
vem desenvolver, como se posicionar
e estar preparada para agregar valor a
empresa, sendo minoria?

A arte de se comunicar ndo € apenas
saber falar, mas falar de uma forma que
viabilize a escuta e que atinja objetivos.
Isso significa, muitas vezes, conhecer o
seu contexto e aprender a se posicionar
de acordo. Minha experiéncia mostra que
homens costumam ser mais objetivos,
destemidos e enfaticos nas suas convic-
coes. As mulheres, por sua vez, tendem
a estudar mais, possuem uma escuta
mais ativa, fazem questionamentos mais
profundos e tém mais facilidade em re-
conhecer abertamente o que nao sabem
- muitas vezes permitindo que mais vul-
nerabilidades venham a tona e a constru-
cao sejamais produtiva. A magicasempre
acontece quando esta soma multiplica
os resultados.

Ao mesmo tempo que as novas tecnolo-
gias sao fortes aliadas, elas tém gerado
grandes desafios. Segundo a pesquisa
CEO Outlook 2023, 72% da alta lide-
ranca considera o investimento em IA
prioritario, mas ainda ha muitas ques-
toes ligadas a sua seguranca e formas
de integracao ao negocio. Os conselhos
estao preparados para deliberar quan-

do o assunto é IA? Como executiva com
larga experiéncia em tecnologia, qual o
seu olhar?

De forma pratica, respondo que néo, os
conselhos nao estao prontos para deli-
berar quando o assunto é IA. Arrisco di-
zer que a pauta de IA ainda ndo chegou de
forma consistente as discussdes de con-
selho. Em discussdes de grupos de em-
preendedores e lideres, reconheco que
poucos de fato tém um plano de acéo, e
além das preocupacdes existenciais e de
seguranca, ha uma preocupacao legitima
com a capacitagao de talentos - esta pa-
rece ser a maior preocupacgao. Toda em-
presa deveria estar ao menos experimen-
tando IA e poderia estabelecer metas de
aprendizagem em frentes de produtivida-
de ou produto, por exemplo.

Ouvimos muito falar em recessao e pre-
ocupacao com “sermos substituidos por
robos”. Claro que estamos vivendo mo-
mentos duros com guerras e mudancas
por todo lado, mas acredito que estamos
vivendo também uma era de abundancia
inigualavel. Estamos vivendo um momen-
to de inflexdo. A mudanca nao ¢ apenas
IA, mas sim a combinacao de |IA, mobili-
dade, nuvem e disponibilidades de pro-
cessamento de dados com novos chips
e mais tecnologia. Este avanco tecnolo-
gico se combina ao maior conhecimen-
to disponivel no mercado como um todo
(playbooks) e de pessoas que ja operaram
empresas, incluindo startups. Ou seja
- apertemos os cintos, a inovagdo esta

apenas comecando.
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TENDENCIAS

PESQUISA GLOBAL DA AESC
APRESENTA PERSPECTIVAS E
DESAFIOS DA ALTA LIDERANCA

Por meio do “Client Research Report
2023”, a AESC (Association of Executi-
ve Search and Leadership Consultants)
apresenta as principais praticas e pers-
pectivas da alta lideranca em empresas
com atuacdo nas Américas, Africa, Asia,
Europa e Oriente Médio. Para apontar
questdes criticas que impactam os nego-
cios hoje e nos proximos anos, a entidade
ouviu 1.300 lideres ao longo de 2023.

De acordo com Karen Greenbaum, CEO
da AESC, apesar das incertezas que o fu-
turo reserva (econdmica, politica e tec-
nologica), as liderancas mais bem suce-
didas concentram-se em transformar
desafios em oportunidades com uma
lente de “otimismo realista”. Esta menta-
lidade combinada a uma clara compreen-
s&o da importancia de reter os talentos,
investir em cultura e estratégia, tem sido
a forma de promover crescimento, inova-
cédo e eficiéncia operacional.

PRINCIPAIS AREAS
DE ATUAGAO DA ALTA
LIDERANGA

De acordo com a AESC, as areas de maior
foco entre as liderancas, identificadas na
pesquisa, dependem de um fator em co-
mum: a retencédo dos melhores talentos.
Portanto, manter os talentos na empresa
deve ser a prioridade maxima, superior a
atracéo de novos talentos.

Agilidade organizacional
Transformacao digital

Modelos de negdcios em evolugédo
Retencéo de talentos

Centralizacao no cliente



IMPRESCINDIVEIS

Em meio a perspectivas volateis de um ce-
nario global marcado por conflitos e ins-
tabilidade econémica, as liderancas que
tém inteligéncia emocional como ponto
forte estéo se destacando, revela a pes-
quisa. Liderancas e conselheiros emocio-
nalmente inteligentes encontram opor-
tunidades onde outros s6 veem desafios.
Sua capacidade de inspirar os outros a en-
xergarem o valor de tudo e incentivarem a
inovacéo, fornece as organizagbes uma
vantagem competitiva Unica.

0 Inteligéncia emocional
e Orientacéo para resultados

PRINCIPAIS AGOES PARA
BENEFICIAR A CULTURA
CORPORATIVA

Investir na cultura é investir nos valores,

atitudes e praticas que moldam uma or-

ganizacéo. Para 60% dos participantes da

pesquisa, a cultura organizacional oferece

vantagem competitiva e € um ponto-cha-

ve na atracao de talentos.

0 Comunicacéo e transparéncia
Desenvolvimento de

liderangas responsaveis

TRANSFORMAGAO
DIGITAL

Preparadas ou n&o, as empresas ja com-
preenderam a importancia da tecnologia
para a transformacéo dos negdcios e do
mercado. O digital esta remodelando in-
dUstrias, alterando as expectativas dos
consumidores e forcando as organizacoes
arepensar suas estratégias. Por mais que
amaioria das empresas ndo estejam pron-
tas para liderar na era digital — 39% consi-
dera que estda em um estagio intermedia-
rio - 29% das organizacgdes jatém politicas
e praticas avancadas. Segundo o “Client
Research Report 2023, as prioridades gi-
ram em torno da seguranca cibernética,
analise de dados e inteligéncia artificial.

o Seguranca cibernética
e Analise de dados
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EDUCAGAO EXECUTIVA

Programa de Desenvolvimento de
Conselheiros traz oportunidades de
aperfeicoamento na atuacao
pratica e tecnica do board

Para conduzir transformacdes e resolver
problemas complexos € preciso pensar la
na frente: com a sagacidade que o mer-
cado exige, mas sem abrir mao da cautela
que alicerca as empresas responsaveis.
Atingir e manter tal expertise é pratica-
mente impossivel se n&o houver estudo
constante e vivéncias reais — mesmo en-
tre os mais destacados executivos, como
os integrantes dos conselhos.

Atenta a esse cenario, a Fundacao Dom
Cabral (FDC) criou o Programa de De-
senvolvimento de Conselheiros (PDC),
uma ferramenta que contribui para que
os conselheiros desempenhem, de forma
eficaz, as atribuicdes que o cargo exige.
De acordo com a diretora dos Programas
de Governanca da FDC, Silvia Carolina
Martins, a partir de uma visao abrangen-
te e atual, o programa ¢ estruturado em
quatro eixos que envolvem o desenvol-
vimento de habilidades de governanca, a
transicdo de papéis, aampliacéo de pers-
pectiva estratégica e a construgao de re-
des de relacionamento.

“‘Na transicéo entre os papéis de C-level
e conselheiro, por exemplo, apoiamos os

executivos com orientacdes sobre as di-
ferencas de responsabilidades, tomada de
decisodes e relacionamentos interpessoais
entre os dois papéis.” Ela explica que, en-
guanto os executivos muitas vezes estéo
focados na execucao das operacdes dia-
rias, os conselheiros devem ter uma pers-
pectiva estratégica mais ampla sobre o
negocio, sendo o farol alto da organizacao.

‘O PDC contribui com os participantes ao
desenvolver essa perspectiva estratégi-
ca, fornecendo insights sobre tendéncias
de mercado, cenarios econdmicos, ges-
tdo deriscos e formulacéo de estratégias
de longo prazo.” O programa conta ainda
com o “board case”, que € uma simulacao
da sala do conselho, com cases reais,
onde s&o debatidos temas de relevancia.
O eixo ligado ao networking, ela ressalta,
¢ focado em oportunidades para os par-
ticipantes construirem redes dentro da
comunidade de governanca corporativa,
com profissionais experientes e lideres
do setor, ja que grande parte dos con-
selheiros € nomeada com base em rela-
cionamentos com acionistas ou outros

membros do alto escaléo.



Na FDC a diversidade comeca na sala de aula, destaca a diretora dos Programas de Governanca da entidade, Silvia Carolina Martins.
Fotografia: FDC/Divulgagao

Ao abordar areas-chave de desenvolvi-
mento, juntamente com temas especifi-
cos como éticaempresarial, responsabili-
dades fiduciarias e melhores praticas dos
conselhos, o curso tem o papel de capa-
citar os executivos a se tornarem conse-
lheiros eficazes e contribuirem de forma
significativa para o sucesso das empresas.

CONSELHEIROS
EXPERIENTES CONDUZEM
AS AULAS

A maioria dos alunos que chega ao PDC
quer conhecer melhor os papéis e atribui-
cOes dos conselhos e conselheiros, além
de aprofundar suas habilidades em estra-
tégia e governancga, conta Silvia Carolina
Martins. “Durante o programa, eles tém
contato com professores que possuem
expertise técnica e pratica, pois ocupam
cadeiras em conselhos das mais variadas
organizacoes em termos de porte e seg-
mento.”

“Por meio de uma abordagem andrago-
gica, contemplamos a qualificacao para
conselhos consultivos e de administracao,
tanto de pequenas como grandes empre-
sas de capital aberto ou fechado. Como
os professores atuam no mercado, eles
trazem cases reais para discussdo em sala
— além de estudos de caso preparados
para a consolidacao do aprendizado.”

Os percalcos ligados as incertezas eco-
ndmicas e politicas, novas tecnologias,
inteligéncia artificial e salde mental,
séo temas que também fazem parte da
preparacado dos conselheiros. “Compre-
endemos que o programa € o inicio de
uma jornada de desenvolvimento destes
profissionais que devem buscar atualiza-
cao continua para exercerem seus papeis
com maestria. Cenarios futuros, ESG,
inovacao, pessoas e cultura sdo temas de
matérias lecionadas e, além disso, ofere-
cemos em nosso portfolio outros progra-
mas mais especificos para o participante

se aprofundar no tema que desejar.”
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HABILIDADES RECOMENDADAS PELO PROGRAMA DE
DESENVOLVIMENTO DE CONSELHEIROS

Pré-requisitos:

* Alinhamento com os valores da organizagao e seu cédigo de conduta;
* Capacidade de defender seu ponto de vista a partir de julgamento proprio;

* Disponibilidade de tempo;
* Motivacao.

Habilidades:
*Visdo estratégica;

* Conhecimento das melhores praticas de Governanca Corporativa;

* Capacidade de trabalhar em equipe;

- Capacidade de ler e entender relatdrios gerenciais, contabeis e financeiros;

*Nocodes de legislacéo societaria;

*Percepcéao do perfil de risco da organizacao.

Experiéncias:

* Participacao em outros conselhos de administragcao;

* Experiéncia como executivo sénior;

* Gestao de mudancas e administracéo de crises;

*ldentificacao e controle de riscos;
* Gestao de pessoas.

Conhecimentos:

* Conhecimentos de financas;
* Conhecimentos contabeis;

* Conhecimentos juridicos;

+ Conhecimentos dos negodcios da organizagao;
+ Conhecimentos dos mercados nacional e internacional;

* Contatos de interesse da organizagéo.

DIVERSIDADE COMEGCA
NA SALA DE AULA

Na Fundacédo Dom Cabral, a diversidade,
equidade e inclusdo tem metas e indica-
dores bem definidos para todas as lide-
rancas da organizacao e tudo comeca na
sala de aula, como relata a diretora dos

Programas de Governanca da FDC, Silvia
Carolina Martins.

“Visamos desde o aumento no numero de
alunos e professores de grupos sub-re-
presentados e também temos o compro-
misso com solucdes educacionais que
promovam o tema nas organizacbes e
desenvolvam liderancas mais responsa-
veis e engajadas com a diversidade.”



Ainstituicao de ensino tem programas de
desenvolvimento de organizacdes com
foco em gestao da diversidade, nos mais
diferentes formatos — cursos livres, onli-
ne, customizados. “No caso do Programa
de Desenvolvimento de Conselheiros,
a relevancia da tematica esta presen-
te em grande parte da grade curricular,
com maior énfase nas disciplinas de éti-
ca, responsabilidade legal dos conselhos
e ESG. O tema ¢ téo relevante na gover-
nancga corporativa que desenhamos e ja
estamos na 32 turma do curso ESG na
sala do conselho, em que nos debruca-
mos na pauta de diversidade, equidade e
inclusao com mais intensidade.”

A FDC tem também um esforco concen-
trado para desenvolver profissionais de
grupos sub-representados para que ocu-
pem os cargos mais elevados da adminis-
tracdo de uma empresa. “‘Fazemos isso
de duas formas: programa de bolsas de
estudos de carater afirmativo, com 100%
das vagas destinadas a pessoas de gru-
pos minorizados (mulheres, pessoas com
deficiéncia, negros e LGBTQIA+). S&o bol-
sas para cursos de graduacdo e também
para a educacao executiva da FDC.”

‘No nosso Programa de Formacao de
Conselheiros teremos este ano, por
exemplo, ao menos sete bolsistas. A ou-
tra forma de desenvolver profissionais
destes grupos é por meio da oferta de
programas exclusivos paraeles, como es-
tratégia para acelerar o desenvolvimento
das carreiras. Estamos rodando agora um
programa exclusivo para mulheres ne-
gras, em parceria com o Pacto pela Equi-
dade Racial e a B3. E acabamos de lancar
o Trekker Desenvolvimento de Carreiras
Negras — uma solucdo individualizada

em que damos as méaos para executivas
e executivos negros e construimos, com
eles, toda a jornada de desenvolvimen-
to da sua carreira, considerando os seus
gaps e suas potencialidades.”

O PAPEL DOS JOVENS
NOS CONSELHOS

Embora a experiéncia seja valorizada nos
conselhos, a diversidade de perspectivas
também desempenha um papel crucial
na tomada de decisdes eficazes, na ino-
vacgéo e éxito da empresa. “A inclusdo de
jovens empreendedores de sucesso nas
cadeiras do conselho pode trazer uma
visdo fresca, inovadora e adaptativa, es-
pecialmente em um cenario empresarial
em constante evolucao”, destaca Silvia
Carolina Martins.

Segundo ela, esses executivos tém uma

compreensdo Unica das tendéncias
emergentes, tecnologias disruptivas e
dinamicas do mercado, além de solida
compreensao dos aspectos operacionais
e estratégicos de uma empresa, comple-
mentando a experiéncia dos membros
mais experientes do conselho. “Sua ener-
gia, criatividade e disposi¢cao para correr
riscos podem contribuir significativa-
mente para o processo de tomada de de-
cisbes estratégicas e para aidentificacéo

de oportunidades de crescimento.”

O PDC tem servido como um meio efi-
caz para capacitar esses jovens lideres
ao oferecer a oportunidade de aprimorar
suas habilidades de governanca corpora-
tiva, estratégia, financas e expandir sua
rede de contatos.
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