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Deve o CEQ ser também presidente do Conselho?

por Jay W. Lorsch e Andy Zelleke

RESUMO: Os escandalos recentes nos Estados Unidos geraram um debate muito acalorado sobre a questdo de sepa-
rar ou ndo os dois cargos de topo. 0 hdbito de separacdo entre CEO e Presidente do Conselho de Administracao é
comum no Reino Unido e noutros paises, mas ndo é necessariamente uma melhoria face ao modelo americano em

que se tém conjugado os dois papéis.
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m consequéncia dos escdndalos recentes em empre-
sas, adeptos de reformas na governanga empresarial
e investidores #8m pedido cada vez mais &s empresas
americanas para separarem os cargos de presidente do Con-
selho de Administragdo (hoje em dia designado pela prépria
palavra em inglés «chairman») e do director geral (CEQ,
acrénimo em inglés para Chief Executive Officer) - um mode-
lo que prevalece no Reino Unido (bem como na maioria dos
paises europeus, ndo esquecendo a Austrdlia, Canadd e
Nova Zeléndia). A primeira vista, separar as duas posicdes
faz todo o sentido. Afinal, @ mesma pessoa com o cargo de
presidente e CEO parece suspeito, como a raposa do
provérbio que guarda o galinheiro. Mas a maior parte das
grandes empresas cotadas americanas continuam a associar
os dois cargos do topo, separando-os apenas como medida
temporéria (por exemplo, para facilitar uma reforma emi-
nente do CEO)!. Tudo isto levanta a seguinte questéo: sepa-
rar os papéis de presidente e CEO resulta necessariamente
numa lideranca mais eficaz e numa melhor governancga?
Para responder, examindmos os Conselhos de Administra-

céo (CA) britanicos e americanos, entrevistando mais de 50
directores em grandes empresas cotadas nos dois paises?.
Descobrimos que o modelo britdnico néo é a panaceia que
os seus defensores sugerem. O que ndo significa, contudo,
que o consenso emergente de que os CA nos EUA precisam3
de uma lideranga independente esteja errado. Na verdade,
estd muito correcto. Mas conseguir tal lideranca separando
as duas posicdes de topo apresenta os seus préprios proble-
mas, e essa solucdo ndo é necessariamente uma grande
melhoria face ao modelo americano?.

0 modelo britanico

Entre as 100 maiores empresas briténicas, todas excepto
um punhado separam as posi¢oes de CEO e de presidented.
Das que o fazem, cerca de trés quartos detém postos de
administragGo ndo-executivos ou em part-time. A maior
parte dos cargos ndo executivos sGo para antigos CEO,
geralmente de uma empresa diferente. Estes ndo executivos
poderdo mesmo dedicar 100 dias por ano & empresa. Para
além de liderarem o Conselho, presidem geralmente &
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comissGo de nomeagdes e podem participar (mas normal-
mente ndo presidem) nas comissdes de compensagdo e
auditoria. Estes presidentes ndo-executivos também ajudam
a determinar a agenda do Conselho e a informagéo
necessdria para os directores. As interac¢des dos CEO com
os CA entre as reunides formais séo realizadas em grande
parte através dos seus presidentes, que se consideram como
uma ponte com os directores ndo-executivos® e como os
principais representantes dos accionistas, face aos quais s@o
responsdveis em Ultima instdncia.

0s presidentes ndo-executivos podem assumir
uma variedade de actividades, entre um papel
de controlo e um papel de intervencdo, em que podem
mesmo assumir responsabilidades executivas.
Muitas vezes, por exemplo, tém um papel activo
na formulacdo de estratégias.

A sabedoria convencional no Reino Unido é de que o pre-
sidente dirige o Conselho, enquanto o CEO dirige a empre-
sa. A realidade, no entanto, é mais complexa. Os presi-
dentes ndo-executivos podem assumir uma variedade de
actividades, entre um papel de controlo e um papel de inter-
vencdo, em que podem mesmo assumir responsabilidades
executivas. Muitas vezes, por exemplo, t&m um papel activo
na formulagéo de estratégias. Como sublinhou um presi-
dente no Reino Unido, «o CEQ mais astuto assegura-se,
muito antes de chegar ao Conselho, de que a estratégia...
serd discutida com o presidente..., e que possiveis desacor-
dos ser@o resolvidos».

Os presidentes dos CA briténicos partilham também
muitas vezes a responsabilidade com o CEO como porta-vo-
zes da empresa. Presidem & reunido anual de accionistas,

em que geralmente ocupam a sala muito mais tempo do que
o préprio CEO. A sua "carta aos accionistas" precede a do
CEO no relatério anual. Néo é nada estranho que um presi-
dente se encontre com accionistas principais para sondd-los
sobre problemas como a sucessdo do CEO e a sua retri-
buico. E os accionistas institucionais britdnicos pedem
geralmente para falar com o presidente quando estéo insa-
tisfeitos com a gestdo e tentam pressionar para a mudanca.

Pontos fortes e fracos

Um dos pontos fortes chave do modelo britanico é o facto
de um presidente em separado dar poder ao CA face ao
CEO. O Conselho possui, assim, um lider claro para quem
o seu funcionamento é uma prioridade absoluta. Segundo
um director familiarizado com as realidades dos CA em
ambos os lados do Atlantico, o CEQ/Presidente (os cargos
acumulados) nos Estados Unidos estd geralmente mais
envolvido no papel de chefe executivo, tentando "cumprir a
sua agenda", enquanto o presidente ndo executivo no Reino
Unido estd "muito mais interessado em garantir um debate
aberto".

Em geral, os presidentes britdnicos estdo muito mais aten-
tos ao funcionamento do Conselho - a sua agenda, a ade-
quagdo da informagdo fornecida, a qualidade do debate -
porque é a sua razdo de ser fundamental. Este papel subli-
nha as capacidades de supervisdo do Conselho. Para mais,
quando um presidente estd a liderar o CA, o Conselho ndo
precisa de se virar contra o seu préprio lider quando é pre-
ciso eliminar um CEO com mau desempenho.

Outra das for¢as do modelo briténico é de que o CEO
pode focar-se em gerir a empresa sem fer de preocupar-se
em liderar o Conselho. E os presidentes que podem ajudar
representam a empresa para o exterior e retiram peso das
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costas do CEO. De facto, um presidente com estatuto eleva-
do pode ter um valor tremendo para acalmar accionistas
infelizes e representar a empresa junto de entidades gover-
namentais, associacées de comércio, empregados e fornece-
dores, bem como para assumir outras responsabilidades.
Mesmo as actividades mais executivas de um presidente
britanico (como desempenhar um papel activo na estratégia
e mesmo ocasionalmente ajudar a negociar uma aquisigdo)
podem ser muito benéficas.

Apesar da formulagdo da estratégia representar uma
responsabilidade executiva nuclear — claramente do dominio
do CEO - muitos presidentes britanicos podem oferecer e
oferecem mesmo inputs valiosos na discussdo da estratégia
antes de uma proposta ser feita ao Conselho. Finalmente, o
presidente pode ser um mentor, conselheiro e confidente do
CEOQ, tornando-se numa pessoa com quem falar mais aber-
tamente do que seria possivel com subordinados.

No Reino Unido, as linhas de separacao
de responsabilidades entre o presidente, CEQ
e Conselho de Administracdo nem sempre sdo claras,
0 que leva a problemas complexos de definicao
do «territorio» de cada um e mesmo a lutas de poder.

Como um tal mix complicado de actividades de um presi-
dente fica dificil tracar linhas de separacéo claras nas
responsabilidades entre o presidente, o CEO e o Conselho.
Né&o é de admirar, por isso, que os dois cargos se possam
envolver em problemas complexos de definicdo do «ter-
ritério» de cada um e que se envolvam mesmo em lutas de
poder, tornando a estrutura de divisdo problemdtica. Como
disse um presidente, «hd um perigo real e de peso de gerar
confusdo na mente das pessoas acerca da lideranca da
empresan.

As dificuldades comecam muitas vezes com o préprio facto
do presidente exercer um poder considerdvel que provém de
varias fontes. O primeiro facto é, muito simplesmente, a
proximidade fisica. Os presidentes tém geralmente o seu
escritério na sede da empresa, e poderdo talvez 14 estar dois
ou trés dias por semana, para além de uma inferaccéo
didria por telefone e e-mail com o CEQ. Outro factor é a
idade média do presidente nas 100 empresas do indice bol-
sista do Financial Times (FTSE), que é de 62 anos’ quase
uma década a mais do que a idade habitual de um CEO. E
os presidentes gozam, também, de um estatuto social mais
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elevado no Reino Unido, onde estas distingdes sdo particu-
larmente importantes. Como notou um executivo briténico,
«o convite para o banquete do presidente da cdmara... mais
depressa é dirigido ao presidente do Conselho do que ao
CEO». Em (ltimo lugar, a fonte mais ébvia de poder do
presidente talvez seja a sua influéncia junto de outros mem-
bros do conselho, em especial directores ndo-executivos.

Apesar de, supostamente, a maior parte dos CEO britani-
cos reportarem ao Conselho inteiro, os presidentes acabam
por personificar a autoridade do CA. Além disso, os CEO
reconhecem que os presidentes ferdo muito para dizer, em
Ultima instncia, sobre o seu desempenho — e sobre se vao
manter o seu lugar.

Para que a estrutura dividida funcione, o presidente deve
exercer algum grau de auto-controlo, o que pode ser dificil
para alguém com tanto poder, em particular quando tem
opinides fortes, um gosto persistente pelas luzes da ribalta e
uma experiéncia recente como CEQO de sucesso (em especial
se liderou a mesma empresa de que é hoje presidente, que
é o caso em cerca de um quarto das 100 maiores empresas
do Reino Unido). Como admitiu um presidente, «ficamos
numa posicdo em que temos de morder o freio e conter-
nos». A grande tentacdo, refere outro presidente, «é usar o
nosso poder no Conselho e... conduzir uma espécie de cam-
panha contra o executivo chefe... para tentar tornd-lo e pes-
soas mais parecido connoscoy.

Existe outro efeito pernicioso nos presidentes que ultrapas-
sam as marcas: ndo sé invadem o territério do CEQ, como
diminuem a sua independéncia de gestdo. Esta situagdo
pode ser problemdtica, porque a independéncia estd no
dmago de uma governanca eficaz. Uma visdo comum é de
que a governanca e a gestdo sdo actividades separadas — o
Conselho deve manter a sua disténcia em relacdo & gestao
para poder monitorizar de forma independente — e de que o
presidente deveria dirigir apenas o CA.

Contudo, algumas vezes, o presidente deve intervir. Um
presidente garante que, em tempo normal, o executivo chefe
é lider da empresa, mas noutras alturas — por exemplo,
durante uma crise da empresa — os dois individuos partilham
necessariamente a lideranca. A questdo de quem estd a li-
derar a empresa torna-se mais nebulosa quando o CEO néo
estd a conseguir desempenhar o seu papel. Como diz um
presidente, «no final do dia, o presidente fem a responsabili-
dade, em Ultima instdncia, da empresa. E ndo pode escapar
& responsabilidade de disciplinar o CEO». Mas isso é mais
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Para que a estrutura dividida funcione, o presidente
deve exercer algum grau de auto-controlo, o que pode
ser dificil para alguém com tanto poder, em particular

quando tem opinides fortes, um gosto persistente
pelas luzes da ribalta e uma experiéncia recente
como CEQ de sucesso.

um problema: quando a lideranga varia consoante as cir-
cunsténcias e quando as pessoas ndo sdo claras face & par-
tilha de responsabilidades, resulta algum grau de confuséo.

0 modelo dos EUA

O modelo dos Estados Unidos, que pode ser visto como
uma express@o concreta da crenca cultural americana num
Unico lider forte, evita qualquer confuséo — dentro ou fora da
empresa — sobre quem manda realmente. Segundo os pres-
supostos do modelo, os CEO precisam de um poder sem
ambiguidades para liderar, em especial quando forcam
mudancas com grande resisténcia organizacional. Como
explica um antigo CEO/presidente de uma empresa ameri-

cana, «um patrdo absoluto ndo é uma forma confortével de
se viver, mas é uma forma muito eficaz de fazer as coisasy.
Para mais, tendo em conta a prética dominante nos EUA de
associar os dois cargos, um Conselho que os separasse
poderia dar um sinal de quebra de confianca no CEO, dani-
ficando a credibilidade e eficacia desse individuo.

Associar as duas posicdes também possui vantagens no
capitulo da governanca empresarial. Segundo um director
com experiéncia vasta no Reino Unido e EUA, «fica muito cla-
ro, nas grandes empresas americanas... quem manda no di-
nheiro». Por oposi¢do, nas empresas britanicas, a linha de
fronteira na contabilidade nem sempre estd bem definida, o
que deixa os CA num dilema quando as coisas correm mal (é
o presidente ou o CEO, ou ambos, que se deve despedir?).

0 futuro dos CA americanos

Em suma, nenhum dos dois modelos é uma solucéo per-
feita para os desafios da boa governanca e lideranga execu-
tiva eficaz. Cada um tem os seus prés e contras (veja o
quadro «O modelo briténico versus americano na lideranga

Tabela 1
0 modelo britanico «versus» americano na lideranca do Conselho de Administracdo

(Mo Reino Unido, as posicdes de CEO e o presidente do CA sdo geralmente separadas, quando nos Estados Unidos nao o sdo.
Cada modelo tem os seus prds e contras.)

Modelo do Reino Unido

Modelo dos Estados Unidos
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do Conselho de Administrac@o»), e ndo existe um argumen-
to decisivo para dividir os papéis de CEO e Presidente, em
especial se tomarmos em conta o facto dos executivos sénior
dos Estados Unidos acreditarem fortemente que as duas
posicdes se deveriam manter associadas.

No entanto, isto néo significa que os CA americanos
nunca deverdo separar os cargos. Mas os Conselhos que o
fizerem devem desenhar os papéis do presidente do CA e do
CEO com cuidado, tomando em considerag@o as licdes da
experiéncia britanica. O que estd em jogo — a governanga e
lideranca eficaz da empresa — é demasiado importante para
deixar simplesmente dois individuos a tratar sozinhos dos
assuntos, sem linhas de conduta formais.

Muitos CA desenharam o cargo de um director «lider»
ou que «preside» entre os membros independentes
do Conselho. Este papel ndo é o mesmo do que
0 de Presidente do Conselho de Administracao.
Pelo contrdrio, € uma posicdo com responsabilidades
essenciais mas deliberadamente limitadas.

Os CA americanos que manttm o modelo da juncdo
Presidente/CEO precisam também de reter algumas ligoes.
Vérios aspectos legais, incluindo a legislagéo do Sarbanes-Ox-
ley Act de 20028 e os novos requisitos para as bolsas de
valores? estéo a colocar cada vez mais poder nas méos de
directores independentes. Como esses individuos precisam
de um lider que ndo seja também CEQ/Presidente, muitos
CA desenharam o cargo de um director «lider» ou que «pre-
side» entre os membros independentes do Conselho. Este
papel ndo é o mesmo do que o de Presidente do Conselho
de Administracdo. Pelo contrdrio, é uma posicdo com
responsabilidades essenciais mas deliberadamente limi-
tadas. A responsabilidade mais significativa é combinar e
liderar reunides em que estdo apenas directores indepen-
dentes para que, por exemplo, possam discutir abertamente
o desempenho e remuneracio do CEQ/Presidente. Para
além disso, os deveres do director-lider deveriam ser limita-
dos, talvez a uma revisdo da agenda com o Presidente para
preparar as reunides do Conselho e facilitar o trabalho das
comissdes do Conselho.

Restringir o @mbito do papel desse director-lider reconhece
duas realidades-chave. Primeiro, o Presidente (e CEO) é que
é o lider do CA. Segundo, todos os directores sdo respon-
sGveis em conjunto pela governanca da empresa. Permitir
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que o papel dos directores-lideres se expanda para além do
que deve ser contradiz estes dois principios e poderd resul-
tar em conflitos na sala do Conselho. Afinal, o director-lider
que invade o territério do CEO/Presidente seria como o
Presidente britdnico do CA que pisa o seu CEO, causando o
mesmo tfipo de problemas.

Vérios escéndalos abalaram recentemente as pessoas,
acabando com a complacéncia no que respeita & gover-
nancga empresarial, mas uma reacgéo para adoptar o mode-
lo britanico de lideranga empresarial sem perceber a sua
complexidade néo é solu¢do. Para a maior parte das
grandes empresas americanas, acrescentar um director
competente para liderar ou presidir serd um factor de equi-
librio correcto entre a governanca efectiva e a lideranca. Mas
para os Conselhos que escolhem dividir os cargos de CEO e
Presidente, as licdes do Reino Unido ndo deveriam ser igno-
radas.
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