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O ano de 2020 foi um verdadeiro teste de agilidade e resiliéncia para os Conselhos de Administracdo e seus Comités,
que tiveram que se adaptar rapidamente para enfrentar os desdobramentos das crises - na economia global, na satde e
no enderecamento da pandemia, no ativismo dos acionistas e demais stakeholders, e, obviamente, na salde financeira
das organizagoes. A nova realidade demanda uma reflexao sobre a composicao do Conselho e de seus Comités, nao sé
fazendo uma autoanélise, mas repensando os processos de recrutamento e o direcionamento de esforcos que visam
fornecer oportunidades, verdadeiramente iguais, para que pessoas talentosas ingressem em um Conselho alinhado
com o futuro da prépria empresa. A seguir, dentro dessa perspectiva, apresentamos algumas das principais
consideracoes para os Comités de Nomeacédo e Governanca em 2021.

Expertises necessarias para apoiar a
recuperacao

ok

A COVID-19 pode ter exposto o fato de que alguns Conselhos
nédo reinem as habilidades para atender as necessidades de
uma empresa num momento de crise. Embora a prioridade
continua seja garantir que os talentos estejam alinhados a
estratégia, & muito provavel que esse plano tenha mudado
significativamente, e talvez exija a reavaliagdo dos membros
do Conselho para assegurar que tenham o conjunto de
competéncias e habilidades necessérias para ajudar na
retomada dos negécios e se adaptar a nova realidade.

Experiéncia em transformacéo de negdcios, continuidade ou
reestruturacao das atividades, provavelmente, estardo em alta. O
perfil de futuros candidatos pode até incluir experiéncia em saude
publica, para lidar com os efeitos da pandemia que ainda pairardo
sobre as empresas e seus profissionais por algum tempo.

O uso de consultores externos para apoiar o Conselho em éareas
onde seja necessario conhecimento especifico serd mantido.
Mas os reguladores €, principalmente, os investidores estarao
buscando maior transparéncia a respeito de quem sao esses
consultores e quaisquer afiliacdes, interesses financeiros ou
vinculos que possam influenciar seu julgamento e,
conseguentemente, impactar as decisées dos Conselhos.

A criacao de comités também deve ser levada em consideragao
para permitir que o Conselho mantenha o foco em suas
responsabilidades centrais, a0 mesmo tempo em que permite
preencher quaisquer lacunas de habilidades nessas novas
circunstancias. No entanto, a clareza sobre as suas atividades e
suas responsabilidades de assessoria ao Conselho deveréo ser
mensuradas continuamente e serao primordial para 0 sucesso.

Coragem e inteligéncia emocional para fornecer um equilibrio
de perspectivas ndo devem ser subestimadas. Ambas as
caracteristicas podem ser requisitos-chave para ajudar o CEO
e a organizacao a se recuperarem dos efeitos da COVID-19 e
apoiarem a retomada do crescimento.
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Conforme a empresa atravessava o desafiador ano de 2020,
quais habilidades foram mais Uteis e quais poderiam ter sido
melhor aproveitadas? Considere ndo apenas a expertise
financeira, mas também a gestédo do capital humano (HCM),
supervisao de riscos, planejamento e comunicacao de crise,
estratégia e operacao da cadeia de suprimentos, percepcoes
do consumidor, bem como outras habilidades relevantes para
as oportunidades e os desafios especificos da organizacao.

O conhecimento do Conselho nesses assuntos séo
primordiais no curto e no longo prazo. A luz dessas
tendéncias e consideracdes, o Conselho de Administracao
tem as habilidades adequadas? E, se ndo, como agregara
novas competéncias importantes e necessarias?

\ Y 4 Planejamento e praticas de
Q recrutamento e sucessao

Muitos Conselhos tiveram que adaptar o recrutamento de
novos membros para um ambiente virtual. Em conversas com
conselheiros, o Board Leadership Center da KPMG nos
Estados Unidos ressaltou que a maioria dos membros de
Conselhos relatou experiéncias positivas, mas com uma
ressalva: em uma entrevista por video, é desafiador analisar a
linguagem corporal de um candidato. Para lidar com essa
limitacédo, alguns comités usaram abordagens criativas, como
caminhadas ao ar livre com um potencial candidato, mantendo
o distanciamento social.!

Repense a maneira de realizar o processo de integracéo de
novos conselheiros, tendo em mente a falta de ocasides
informais de integracdo, com oportunidades limitadas ou
nenhuma possibilidade de conversas casuais durante viagens
ou intervalos. Seja virtual ou presencialmente, uma sessdoem
grupo para discutir exclusivamente a estratégia da empresa
pode ajudar a integrar um novo membro do Conselho.
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A Revisdo Anual do FRC (Financial Reporting Council) de 2020,

do Cédigo de Governanca Corporativa do Reino Unido mostrou
gue a maioria das empresas considera que o papel do Comité
de Nomeacéo é simplesmente realizar as nomeacoes. Os
detalhes sobre o planejamento de sucessao sdo escassos,
com muitas empresas se concentrando no processo de
nomeacao (incluindo o uso de agéncias de recrutamento
externas) no lugar de fornecer informacodes Uteis sobre como
planejam as sucessdes futuras que serdo necessdrias. Poucas
organizacdes estabelecem planos de desenvolvimento para os
atuais membros do conselho e para os executivos que
desejam futuramente se tornar conselheiros da empresa.

Da mesma forma, o FRC apontou que muitos informativos das
AGOs britanicas relativos a reeleicdo dos conselheiros,
simplesmente faziam referéncia as biografias incluidas no
relatério anual. Nada diziam acerca de como esses membros
reeleitos contribuiram e contribuirdo para o sucesso de longo
prazo dos negécios. Os informes mais detalhados
apresentavam biografias robustas e explicavam, de modo
resumido, por que cada conselheiro deveria ser reeleito. Um
documento robusto deve descrever claramente os motivos para
a reeleicdo de um membro, vinculando, especificamente, suas
contribuicdes a estratégia e a mitigacdo de riscos da empresa.

&i/ Situacoes de emergéncia

Embora muitas empresas tenham planos de sucesséao para o
CEO, os Conselhos também estdo considerando planos
emergenciais de sucessao para outras funcdes executivas. Se
a crise atual nos ensinou alguma coisa, é que ter propostas
sélidas de sucesséo para tempos desafiadores - e também de
calmaria - é fundamental. A crise atual nos trouxe o
ensinamento de que ter planos de sucessao robustos para
tempos de estresse - bem como para tempos de calmaria - é
fundamental. Todos os membros do Conselho precisam ter
expectativas claras sobre as acdes a serem adotadas em
situacdes inesperadas, tais como doengas ou problemas de
salde grave com qualquer um dos seus executivos.

Os sucessores podem ser identificados como lideres de
destaque - que gerenciaram impactos da crise -, bem como
membros de Conselhos que atuam em mais de uma
empresa e que, portanto, podem compartilhar ideias de
outras organizagdes. O uso de ferramentas e praticas de
recrutamento online, como entrevistas em video, pode
contribuir para ampliar o pool de talentos a medida que as
reunides fisicas deixam de ser necessdrias.

Por outro lado, os Comités de Nomeagao devem, na medida
do possivel, procurar preservar a estabilidade no topo da
organizagao, evitando substituir o Chairman e o CEO
simultaneamente, ou num curto espaco de tempo. Da
mesma forma, os Comités de Nomeacédo devem criar um
plano de renovacdo dos membros do Conselho, a fim de
evitar a perda de muitos integrantes, € o conhecimento
corporativo, de uma sé vez.

2 On the 2021 Nomination Committee Agenda, Board Leadership Centre UK
3 Ethnic diversity of UK boards: the Parker review, Gov.UK
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A necessidade de agir contra o racismo sistémico se tornou,
com razao, um imperativo empresarial critico. A ascensao do
movimento Black Lives Matter (Vidas Negras Importam, em
traducéo literal) e a inquietacédo social que o acompanhou,
serviram para enfatizar a importancia de erradicar o racismo e
a desigualdade no mundo dos negdcios.

Sir John Parker, empresario britanico e chairman do Pennon
Group e da Laingf O'Rourke, condenou publicamente o lento
progresso na representacéo de minorias étnicas no
Conselho.2Em conversas com o ACI Institute e o Board
Leadership Center da KPMG no Reino Unido, muitos
membros de Conselhos reconhecem que ndo houve
progresso suficiente e ainda ha muito trabalho a ser feito.3

Considere nomear um Diretor ou Head de Diversidade (Chief
Diversity Officer), com um bom histérico e conhecimento
sobre o assunto, que tenha a missdo de desenvolver e
implementar uma estratégia de inclusao e diversidade para o
Conselho e a organizacdo como um todo. Procure
estabelecer compromissos de longo prazo que criem
mudancas duradouras.

A maneira como os Conselhos se comunicam, incorporam e
relatam a diversidade racial seré critica no futuro. Empresas
que criam estruturas transparentes nos processos para
entender e enderecar o0 assunto, desenvolvendo planos de
acao e comunicando, regularmente, os resultados, deixarao
claro para seus funcionérios, clientes e demais stakeholders
0 seu compromisso com o tema e melhoria continua,
quando necessaria.

Algumas referéncias de leitura sobre o tema:

—'Race at work Charter’, da Business in the Community,
que ajuda as organizacoes a adotarem medidas praticas que
objetivam eliminar as barreiras que pessoas de minorias
étnicas enfrentam no processo de recrutamento e ascensao
dentro das empresas;

—O lancamento do ‘Charter for Black Talent in Finance and
Professions’, elaborado com énfase em dados mensuréveis
para avaliar o progresso do tema e orientar sobre a
responsabilidade do Conselho e, assim, agir e monitorar de
forma independente;

—'Change The Race Ratio', campanha da CBI (Confederacao
da Industria Britanica), convocando empresas a definirem e
publicarem metas claras para uma maior diversidade racial e
étnica nos Conselhos;

—Richard Iferenta, Chair da BITC (Business In The
Community) Race Leadership Team e sécio da KPMG,
descreve seis etapas para erradicar 0 racismo e a
desigualdade nos negdécios.
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https://www.bitc.org.uk/report/the-race-at-work-charter-one-year-on-2019/
https://www.blacktalentcharter.com/
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https://assets.kpmg/content/dam/kpmg/uk/pdf/2020/07/stamping-out-racism-and-inequality-in-business.pdf
https://www.frc.org.uk/getattachment/53799a2d-824e-4e15-9325-33eb6a30f063/Annual-Review-of-the-UK-Corporate-Governance-Code%2C-Jan-2020_Final-Corrected.pdf
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Entre outras responsabilidades, é papel do Comité de
Nomeagcao garantir que o Conselho tenha a combinacéo certa
de habilidades, historicos, experiéncias e perspectivas - para
associa-las as premissas estratégicas da companhia e
permitir que a administracao conduza a empresa por um
ambiente global cada vez mais volatil e acelerado. A
diversidade € uma das ferramentas mais importantes para
alcancar esse objetivo.

Diversidade se trata da contribuicdo combinada de um grupo
de pessoas com diferentes habilidades e perspectivas.
Experiéncias, origens e estilos de vida distintos que, juntos,
sdo mais eficientes em considerar as questdes de uma forma
holistica e atentar para detalhes que podem passar
despercebidos por Conselhos menos diversificados.

A diversidade pode ser medida de muitas maneiras: desde
raca e género, orientacdo sexual e limitacoes fisicas até
origem geogréfica. A diversidade internacional é
especialmente relevante para empresas que operam em
mercados distintos.

O conjuto de expertises e a diversidade demografica
impulsionam a efetividade do Conselho - e a diversidade
demogréfica nunca foi tdo importante. 2020 foi um ano de
apelos por mudancas profundas, trazidos a tona pela agitacéo
social generalizada e preocupacdes de racismo sistémico -
bem como o impacto desproporcional da COVID-19 nas
comunidades mais pobres. Isso levou a uma busca por
diversidade, equidade e inclusdo (DE&I) na sociedade como
um todo e no local de trabalho. Os stakeholders estéo
empenhados em incorporar a diversidade em todos os niveis
daorganizacdo, incluindo gerentes, executivos e Conselho.

2021 serd um ano critico para o engajamento nessas questoes.
Avalie a maneira como a gestao esta atendendo as
expectativas e as necessidades de stakeholders conforme elas
evoluem ao longo do ano. Considere as recomendacdes do
documento “A Call to Action for Equity and Inclusion in the
Boardroom", da Diverse Corporate Directors Coalition.

Um Conselho diverso terd, por definicdo, diferentes
personalidades, e obter o maximo delas é o papel do
Chairman. Um presidente do Conselho que entende as
diferengas entre os membros do 6rgéo - e como cada
individuo encara situagdes distintas - estard em melhor
posigao para aproveitar suas habilidades e atributos.

Reflita sobre a amplitude do perfil tragado para recrutar novos
membros do Conselho. Incentive as empresas de
recrutamento a fornecerem uma lista mais diversificada de
candidatos e seja especifico sobre as habilidades e atributos
necessarios. Lembre-se: a diversidade também deve permear
o Comité de Nomeacgao.

4 Hampton-Alexander Review, érgdo de revisdo independente focado em aumentar
o nimero de mulheres nos conselhos FTSE 350
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Hampton-Alexander Review*

A paridade de género nos patamares executivos e nos
Conselhos esta progredindo de forma constante, mas lenta.
Em 2019, o Hampton-Alexander Review mostrou que a
representacao das mulheres nos Conselhos e em cargos
executivos atingiu a meta estipulada de 33% num ritmo mais
lento do que o esperado.

Claramente, foi preciso um esforco coletivo de muitos
stakeholders para chegar a esse patamar, porém,
especialmente no cenario atual, os Comités de Nomeacéao
tém um papel importante a desempenhar na avaliagao do
progresso feminino em todos os niveis da organizagao.

"... aumentar a quantidade de mulheres em cargos executivos
é fundamental para alcangar a paridade de género a longo
prazo. Ainda estamos muito longe da meta de mulheres em
cargos de lideranga abaixo do nivel do Conselho."

Sir Philip Hampton
Presidente da Hampton-Alexander Review

No Brasil, o percentual de mulheres em Conselhos vem
crescendo cerca de 1% nos ultimos anos e, em 2020, atingiu a
marca de 11%. O dado é da 15 edicao do estudo “A Governanca
Corporativa e o Mercado de Capitais”, do ACI Institute Brasil,
elaborado com base nos Formularios de Referéncia de 241
empresas abertas no pais. Com relagao aos cargos de CEO e
CFO, as mulheres representam apenas 7% € 2%,
respectivamente, segundo levantamento do ACI Institute Brasil,
com base nos Formulério de Referéncia divulgados pelas
companhias em 2019.

Qﬁ ~ Planejar a interacao com investidores

ativistas

Em um ambiente em que conselheiros estao sujeitos as assembleias
anuais de acionistas, tem crescido a tendéncia de investidores
institucionais usarem, cada vez mais, praticas de voto direcionadas e
alinhadas para registrarem, em algumas circunstancias, seu
descontentamento com o Conselho. Os investidores estdo usando
Sua posicdo para votar contra a reeleicdo de membros, inclusive
daqueles que compdem os Comités de Remuneragéo e que
demonstram relutadncia em mudar os modelos de remuneragdo dos
executivos, bem como daqueles conselheiros que compdem os
Comités de Auditoria nas situacdes de fraudes e erros contabeis.
Além disso, as questdes relacionadas a ESG também se tornaram
ainda mais relevantes, com grandes gestores de investimentos ja
antecipando que se manifestarao contra empresas e Conselhos que
ndo abordarem, adequadamente, o ESG dentro do negdcio da
empresa - incluindo planos futuros e métricas de remuneragéo que
ndo estejam adequadas com relacdo a essas questoes.

Adicionalmente, grandes investidores institucionais tém se
manifestado sobre a quantidade de empresas nas quais 0s
conselheiros podem exercer essa mesma fungéo. A tendéncia,
aparentemente, serd de uma recomendacéo para que conselheiros
atuem, no maximo, em quatro ou cinco empresas, sendo uma
quantidade menor para o Presidente do Conselho. Além disso,
recomenda-se que 0s executivos da organizagdo nao atuem em
mais de um Conselho de Administragdo concomitantemente.

O presidente do Comité de Nomeacéao, particularmente, deve ter
cautela quanto a nao adesao as melhores praticas de governanca
corporativa e pode esperar por manifestacoes contrérias caso: as
fungdes de CEO e Chairman ndo sejam separadas (pratica j&
aplicavel no NM, N2 e N1 da B3); haja duvidas sobre a
independéncia e/ou a qualificacdo do conselheiro independente;
o Conselho passe muito tempo sem conduzir um processo de
auto avaliagado independente e transparente no processo; um dos
membros tenha conflito de interesse significativo, ou cujas
atuacdes anteriores demonstrem falta de integridade ou de
capacidade para representar os interesses dos acionistas.
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https://www.latinocorporatedirectors.org/docs/FINAL_DCDC_Call_to_Action.pdf

e Incorpore perspectivas mais amplas
dos stakeholders

As perspectivas dos stakeholders sao relevantes para todas as
nomeagdes do Conselho e devem ser consideradas em todo o
processo de recrutamento e selecao de cada nova nomeacao.
Dada a influéncia significativa que as partes interessadas de
uma empresa tém sobre suas perspectivas futuras e seu
modo de operacgdo, o conhecimento do Conselho a respeito
dos interesses de stakeholders e a compreenséo das
prioridades dos acionistas s&o vitais.

A Gestao do Capital Humano e 0 'S" do ESG permanecem em
alta para os investidores - com foco nas respostas das
empresas a COVID-19 e a desigualdade racial. Além das
informacodes sobre diversidade nos Conselhos, o Comité de
Nomeacao deve ajudar a garantir que as divulgacoes
comuniquem, claramente, como a empresa esté priorizando a
salde, a seguranca e o bem-estar da forca de trabalho, e
como esta balanceando interesses de curto e longo prazos.
Dada a presséo dos investidores para que haja uma maior, e
melhor, divulgacdo sobre a diversidade do Conselho, ou que
seja divulgada a composicéo racial/étnica e de género do
6rgdo®, o Comité de Nomeagcao deve, juntamente com o
comité responsavel pela gestdo do capital humano, definir de
que maneira as divulgacdes relacionadas a forca de trabalho
serdo avaliadas.

Os Comités de Nomeacdo também devem estar cientes das
preocupacdes dos acionistas relacionadas as questdes
ambientais, especificamente as mudancas climaticas. Por
exemplo, a BlackRock, maior empresa de gestao de ativos no
mundo, "votou" contra 53 empresas em 2020 por progresso
considerado insuficiente em aspectos climéticos.6 Para lidar
com a crescente pressao dos investidores por uma divulgagao
mais abrangente de ESG, o Comité de Nomeacao deve
trabalhar com todo o Conselho para considerar qual estrutura
de divulgacao das métricas ESG pode ser mais adequada.

Deve-se considerar, também, a relevancia da acédo e da
opinido dos funcionéarios dentro do contexto de stakeholders.
Algumas praticas de governanca internacionais sugerem a
indicacao de um conselheiro pelos proprios funcionarios da
empresa, ou mesmo que um funcionéario seja membro do
Conselho. Essas iniciativas sao inovacdes que tendem a se
intensificar no futuro.

5 New Y

Annc

Will Publicly Disc
istainability, 2020, p. 4

0, Desafie o pensamento
@ tradicional

A rapida transformacéo tecnolégica e os novos modelos de
negocios desafiam as abordagens mais tradicionais de
muitas empresas ja estabelecidas. As organizagdes
precisam considerar o impacto dessas transformacgdes no
Conselho e olhar para um grupo mais amplo de candidatos a
futuros membros, a fim de identificar pessoas com as
habilidades necessérias para enfrentar os desafios que
surgem neste novo ambiente.

Tradicionalmente, os Conselhos procuram membros com
experiéncias em "grandes empresas’, mas, nesta nova era, a
capacidade de entender e alavancar a tecnologia rapidamente
¢ vital para o sucesso e, portanto, um tipo diferente de know-
how é necessario.

Individuos com profundo conhecimento tecnoldgico podem ser
contratados para um nivel executivo; no entanto, os membros do
Conselho ainda precisam ser capazes de fazer as perguntas
certas e, tao importante quanto isso, entender as respostas.

Considere olhar para além dos perfis usuais para encontrar
pessoas com experiéncias e origens diferentes, incluindo
aqueles que nunca atuaram em um Conselho de uma
empresa aberta antes. Com orientacédo e treinamento
adequados, 0s novos conselheiros devem ser capazes de se
adaptar razoavelmente répido.

Outra alternativa é considerar o uso de um érgao consultivo -
composto por membros independentes, com experiéncia em
campos especificos - para orientar o Conselho em é&reas
como tecnologia e inovagao. Por serem menos onerosas em
termos de comprometimento de tempo e responsabilidades
legais, essas funcdes podem ser mais atrativas para
candidatos mais jovens e menos experientes, mas
suficientemente competentes.

Leituras complementares

Nomination Committees, KPMG Board
Leadership Centre do Reino Unido

Diversidade entre membros de Comités de
Nomeacéao

Composicao do Conselho: dez perguntas
para conselheiros independentes

On the 2021 nom/gov committee agenda, KPMG
Board Leadership Center dos Estados Unidos
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https://home.kpmg/uk/en/home/misc/board-leadership-centre/nomination-and-remuneration.html
https://assets.kpmg/content/dam/kpmg/uk/pdf/2020/03/nomination-committee.pdf
https://assets.kpmg/content/dam/kpmg/uk/pdf/2018/01/board-composition-ten-questions-for-neds.pdf
https://boardleadership.kpmg.us/content/dam/boardleadership/en/pdf/2021/on-the-2021-nom-gov-committee-agenda.pdf

| = -
\
| [
Friige !
I ""'!!i.ﬁ._p P | ;
L -i-_,iL.EE; "
R TS W I
B - I T |
g B I |
REEETE - = | |
T YTy ] 1
| 2 i ‘ i
e i
FT T pr—r—r - —
e 1 |5
T — - I;/
-cﬂl’): —

=
——

S00re 0 ACHnStitue prasl

Criado em 1999 pela KPMG International, nos Estados Unidos, o ACI Institute Brasil tem o propdsito
de disseminar a importancia das boas praticas de governancga e de estimular a discussao sobre um tema
tao relevante para o desenvolvimento da economia e dos negécios. Presente em 37 paises, o ACI
chegou ao Brasil em 2004 e, nesses 17 anos de existéncia, tornou-se um importante férum de discussao
para membros de Conselhos de Administracdo, Conselhos Fiscais e Comités de Auditoria.
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