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RESUMO

Esta dissertacdo de mestrado pretende analisar a politica de governanga corporativa
das empresas estatais sob a perspectiva da diversidade de género e de raga, com
enfoque nas iniciativas aplicadas na Petrobras e na Embrapa. Para tanto, procedeu-
se a: (i) analise da abordagem classica de governanga corporativa, a Teoria da
Agéncia; (ii) evidenciacdo dos elementos centrais da politica de governanca das
empresas estatais adotada no Brasil; e (iii) analise do modelo de governanga e das
iniciativas de reconhecimento da relevancia e promog¢ao da diversidade de género e
de racga, identificagcdo dos procedimentos de selecdo e do perfil dos membros do
Conselho de Administracao das empresas estatais selecionadas para o estudo. Em
seguida, foram comparados os modelos de governanga e as iniciativas de diversidade
das empresas estatais objeto do presente estudo, considerando os documentos de
governanga e as informagdes disponiveis nos sites das Companhias. A pesquisa
destaca a necessidade de adogao de politica de diversidade nas empresas estatais,
evidenciando lacunas na legislagcéo atual e sugerindo diretrizes para promover uma

governanga mais inclusiva e representativa.

PALAVRAS-CHAVE: Governanca Corporativa; Conselho de Administragéo;
Diversidade; Género; Raca; Empresa Estatal.
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ABSTRACT

This master’s thesis aims to analyze the corporate governance policy of state-owned
enterprises from the perspective of gender and racial diversity, focusing on the
initiatives implemented at Petrobras and Embrapa. To this end, the following steps
were taken: (i) analysis of the classical approach to corporate governance, the Agency
Theory; (ii) highlighting the central elements of the corporate governance policy of
state-owned enterprises adopted in Brazil; and (iii) analysis of the governance model
and initiatives recognizing the relevance and promotion of gender and racial diversity,
identification of the selection procedures and the profile of the Board of Directors
members of the state-owned enterprises selected for the study. Subsequently, the
governance models and diversity initiatives of the state-owned enterprises subject to
this study were compared, considering the governance documents and the information
available on the Companies’ websites. The research underscores the need for the
adoption of diversity policies in state-owned enterprises, evidencing gaps in the current
legislation and suggesting guidelines to promote more inclusive and representative
governance.

KEYWORDS: Corporate Governance; Board of Directors; Diversity; Gender; Race;
State-Owned Enterprise
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1. INTRODUGAO

O propdsito da Governanga Corporativa € estabelecer um conjunto de regras
de governo para as empresas e para que estas operem em alinhamento com os seus
proprietarios e os seus administradores. Espera-se que o alinhamento permita um
desempenho otimizado e, no caso da empresa estatal, este acontece entre o seu
corpo dirigente e o interesse publico. O Conselho de Administragcao exerce um papel
fundamental como elo e até mesmo intermediador entre os interesses do principal
(acionista) e a gestdo da empresa (administrador).

O surgimento da agenda de governanca aplicada a estatais esta relacionado a
publicacdo de documento pela Organizacédo para a Cooperagao e Desenvolvimento
Econdmico (OCDE), em 2015, intitulado “Diretrizes da OCDE de Governanga
Corporativa para Empresas Estatais”, com efeito global e que, de certa forma,
condicionou 0 modelo adotado no Brasil, OCDE (2018). A Organizagao incluiu no
debate de revisdo do documento publicado em 2005, alguns paises, inclusive o Brasil.
Desta forma, foi iniciada uma agenda interna no Brasil, que precede a publicagédo dos
atos legislativos em 2016 (Lei n° 13.303 e seu Decreto regulamentador, n°® 8.945).

As Diretrizes sdo o padrao internacionalmente aceito sobre recomendacdes
aos governos de como conduzir a propriedade estatal, evitando a intervengao
excessiva, além de ter o objetivo de garantir que as empresas estatais funcionem de
forma eficiente, transparente e responsavel. Logo, as Diretrizes foram atualizadas em
2015, considerando as experiéncias apos a sua implementacao, em 2005, bem como
as novas questdes que surgiram nas empresas estatais, nos contextos nacional e
internacional. As Diretrizes fornecem orientagdes sobre a maneira com que 0s
governos devem buscar que as empresas estatais sejam pelo menos téo
responsaveis perante o publico em geral quanto uma empresa privada € para os seus
acionistas (OCDE, 2018).

Ademais, em 2016, no Brasil, foi promulgado o marco regulatério, Lei
n°® 13.303/2016 e seu respectivo Decreto regulamentador, n® 8.945/2016, para as
empresas estatais, momento em que a agenda de eficiéncia do gasto publico tomou

maior dimensao, bem como o debate sobre o0 aperfeigoamento da qualidade da gestao
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das empresas estatais, com o intuito de torna-las mais eficientes e de reduzir a
exposicao destas empresas a fraude.

A abordagem da Governanga Corporativa observa a importancia e tem um
compromisso muito forte com o padréo da eficiéncia, e é por isso que a governanga é
estruturada. Nesse sentido, um bom sistema de governanga serve como uma
blindagem para acbes de fraude nas empresas estatais. Mas o principal
proposito/preocupacao € com o desempenho em termos de eficiéncia. Portanto,
entender a repercussao deste modelo de governanga nas empresas estatais sob esta
perspectiva € importante para a politica de governanga em si, bem como para as
politicas internas de cada uma destas grandes organizagbes, no que diz respeito
também a selecado e capacitagdao de seu pessoal, especificamente na assuncao de
cargo de conselheiro de administracéo.

O Conselho de Administragdo desempenha um papel estratégico como
mediador entre os socios e a diretoria, atuando como um ponto de equilibrio essencial
para alinhar interesses e assegurar a implementacao de praticas que promovam a
diversidade dentro das organizagbes. De acordo com Leblanc e Gillies (2005), o CA
possui a responsabilidade de garantir que a empresa esteja em conformidade com
seus valores e expectativas dos stakeholders, o que inclui a promoc¢ao da diversidade
e dainclusdo. O entendimento do papel do CA e da sua composi¢cao permite identificar
e explorar mecanismos de governanga que tornam essa mediacdo mais eficaz e
influente, contribuindo para transformar a diversidade em valor estratégico.

Esse estudo analisara a diversidade, que é entendida como a variedade de
género e etnia, aspectos culturais, sociais e profissionais. A diversidade tem se
consolidado como um dos pilares fundamentais para o sucesso das organizagdes
contemporaneas, promovendo inovagao, engajamento e competitividade em
mercados cada vez mais diversificados. Segundo Cox (2001), uma gestao eficaz da
diversidade nao apenas melhora o desempenho organizacional, mas também cria um
ambiente inclusivo que valoriza as diferengas individuais, fortalecendo a cultura
corporativa e contribuindo para o alcance dos objetivos estratégicos. Assim, estudar
e implementar praticas voltadas a diversidade é essencial para que as organizagdes
possam adaptar-se as transformagdes sociais e econdmicas, garantindo sua

relevancia e sustentabilidade.
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Nessa pesquisa, adotaremos a diversidade de género e de raga na composigao
do Conselho, considerada um fator positivo para a governanga corporativa,
influenciando nas decisdes das politicas corporativas e, por consequéncia, no
desempenho das empresas. Ademais, a literatura expde que uma maior diversidade
reduz os impactos negativos que uma crise, por exemplo, teria nos resultados da
organizacao (Ooi, Hooy e Mat Som, 2017).

A diversidade de género e de raga no conselho de administragao de empresas
estatais constitui um pilar fundamental para a promog¢do de uma governanga mais
representativa e inclusiva. Essa composicao plural é essencial para que as estatais
reflitam os valores democraticos da sociedade, assegurando que diferentes vozes e
experiéncias sejam consideradas nos processos decisorios.

A presenca de mulheres e pessoas negras em conselhos de empresas estatais
tem sido reconhecida como fator essencial para a promogéo de decisdes mais justas,
inovadoras e alinhadas as politicas publicas de inclusdo. Essa diversidade contribui
para fortalecer a legitimidade institucional das estatais e para o aprimoramento da
governanga publica. Nesse sentido, Lima e Sousa (2022) ressaltam que a incluséo de
mulheres negras em conselhos é estratégica para o enfrentamento das desigualdades
e para o aprimoramento das politicas publicas, tornando o processo decisorio mais
sensivel a equidade social. Timéteo (2021) também reforgca que a diversidade nesses
espacos é essencial para o fortalecimento da administragdo publica, especialmente
por seu papel indutor de boas praticas e de politicas que promovam igualdade e justiga
social.

Assim, na presente pesquisa, propde-se analisar a politica de governanca
corporativa das empresas estatais sob a perspectiva da diversidade de género e de
raca, com enfoque nas iniciativas aplicadas na Petrobras e Embrapa. Para tanto,
faz-se necessario o atingimento de trés objetivos especificos, quais sejam: (i) analise
da abordagem classica de governanga corporativa de Jensen e Meckling (2008);
(i) evidenciacdo dos elementos centrais da nova politica de governangca das
empresas estatais adotada no Brasil; e (iii) analise do modelo de governanga e das
iniciativas de reconhecimento da relevancia e promogao da diversidade de género e
de racga, identificacdo dos procedimentos de selecdo e do perfil dos membros do
Conselho de Administragdo das empresas estatais selecionadas para o presente

estudo.
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Dezs6 e Ross (2012) afirmam que quanto mais a abordagem de uma empresa
€ centrada na inovagao, mais a representacdo da mulher na alta lideranca melhora o
desempenho da empresa. Este foi outro motivo para a escolha das empresas —
percepcado de empresas inovadoras, e do indicador de diversidade de género. Cox e
Blake (1991) argumentam que a diversidade organizacional pode levar a beneficios
estratégicos significativos, incluindo uma melhor compreenséo de mercados diversos,
maior criatividade e inovagao, e melhores decisbes devido a uma variedade de
perspectivas.

A metodologia para este trabalho foi qualitativa que, segundo Creswell e
Creswell (2018), € uma abordagem de pesquisa que geralmente utiliza dados
descritivos e nao numericos, como entrevistas, observagdes de participantes, analise
de documentos e analise de conteudo. Nela, busca capturar a subjetividade e a
profundidade da compreensao dos participantes. O perfil dos membros do Conselho
de Administracdo das empresas estatais foi avaliado sob a ética de dois critérios de
diversidade, género e raca.

O trabalho é um estudo de caso comparado, com duas estatais de grande porte,
do setor nao financeiro, sendo uma empresa publica de capital fechado — Embrapa, e
a outra, sociedade de economia mista de capital aberto — Petrobras. A selecédo de
uma empresa publica de capital fechado e uma empresa de economia mista de capital
aberto considerou a natureza desse estudo, o qual analisa a possibilidade de
diferencas em virtude da composicdo acionaria das empresas. A relevancia do
presente trabalho se justifica pela lacuna identificada na literatura: a maioria dos
artigos no tema governanca e diversidade abordam somente a de género; a escassez
de trabalhos no Brasil e que analisem o tema em empresas estatais. Ademais,
contribui-se tanto com a literatura quanto com a area pratica, ao propor um modelo
inicial de Politica Publica de Diversidade (PPD).

Essa pesquisa esta dividida em sete capitulos. Nesta introducdo -
representando o primeiro capitulo, destaca-se a relevancia e importancia do tema para
a agenda de politicas publicas. Em seguida, no referencial tedrico, contextualiza-se a
literatura classica sobre governanga corporativa, a Teoria da Agéncia. O terceiro
capitulo apresenta uma breve revisao de literatura com as principais abordagens que
relacionam positivamente diversidade e governanga. O quarto capitulo, por sua vez,

aborda a diversidade na politica de governanga das estatais, tomando por referéncia
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a Lei n° 13.303/2016 e o Decreto n° 8.945/2016, o Indicador de Governanga das
Empresas Estatais — |G-Sest, e outros propdsitos ndo expressos na Lei e no Decreto.
O quinto capitulo apresenta os procedimentos metodolégicos que sao utilizados para
a coleta e analise dos dados. No sexto capitulo € promovida a analise dos modelos
de governanga e do modo como iniciativas de reconhecimento da relevancia e a
promogao da diversidade de género e de raga sédo declaradas no ambito dos
documentos de governanga das empresas estatais Petrobras e Embrapa, nos termos
em que sado disponibilizados em suas respectivas paginas na internet; e o
desempenho das empresas objeto do presente estudo no 1G-Sest. Por fim, o sétimo
capitulo traz as consideracdes finais da pesquisa e a proposta de um modelo inicial
de Politica Publica de Diversidade (PPD).

2. GOVERNANGCA CORPORATIVA

A pesquisa sera orientada por uma leitura classica da teoria de governanca
corporativa, no que tange a légica da eficiéncia, abordagem promovida pelos autores
Jensen e Meckling, em 1976, no artigo Teoria da Firma: Comportamento dos
administradores, custos de agéncia e estrutura de propriedade. O texto conceitua a
relacdo de agéncia como o contrato firmado entre uma ou mais pessoas — principal e
agente — na qual o primeiro emprega e delega ao segundo, certo poder de decisao.

Para Jensen e Meckling (2008), Governanga Corporativa € um conjunto de
regras que definem o governo de uma empresa, com o propaosito precipuo de alinhar
os interesses das partes envolvidas, o agente (administrador) e o principal (acionista),
viabilizando um padrdo de desempenho otimizado. Logo, governanga € um arranjo
ambientado a eficiéncia.

Para a teoria da agéncia (Jensen e Meckling, 2008), a empresa é constituida
por uma complexa relagao contratual entre o agente (administrador), responsavel pelo
controle dos recursos da empresa, e o principal (acionista), detentor da propriedade
da empresa. A teoria € baseada na separacdo do controle e da propriedade.
O principal incentiva o agente por meio de recompensas e o monitora, mitigando as

incongruéncias com oOs seus interesses e limitando a atuagdo do administrador.
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Nestes termos, sdo desenhados e implementados os procedimentos relacionados as
dimensdes operacional e estratégica no ambito da empresa.

Jensen e Meckling (2008) pontuam que a organizagcao desta politica de
governanga acarreta um custo, composto por trés grupos de despesas:
a) monitoramento por parte do principal em relagéo as a¢des do agente; b) concesséo
de garantias contratuais pelo agente em relagdo ao principal — tem como objetivo
assegurar que o agente nao promovera certas agdes que prejudicariam o principal ou
para assegurar que o principal sera recompensado se o agente promover essas
acgdes; e c) custos residuais, decorrentes das proéprias limitagdes da governanga para
fazer valer os interesses do principal. Pelos pressupostos dos autores, depreende-se
que a eficiéncia é o equilibrio contratual e de objetivos do principal e do agente, com
menor custo de agéncia.

Os gestores sao incentivados a maximizar seu proprio interesse, o que pode
estar em conflito com os interesses dos acionistas. Para alinhar esses interesses, os
acionistas precisam estabelecer condi¢gdes para os gestores que os estimulem a agir
no melhor interesse da organizagao.

Uma dessas condigdes € a presenga de um conselho de administracdo com
atuacao independente, composto por individuos indicados pelos acionistas e que tém
a responsabilidade de monitorar os gestores. Os conselheiros de administracéao
devem tomar decisées que defendam os interesses da empresa e a sua
sustentabilidade.

Na analise da governanga corporativa de empresas estatais, o principal seria o
governo e os dirigentes da empresa seriam os agentes. Em sociedades de economia
mista, o principal seriam os acionistas e os agentes seriam os dirigentes da empresa.
Os principais podem possuir interesses distintos em relagdo a empresa. Neste caso,
as regras de governanga, estabelecidas em documentos legais (leis e decretos)
também cumprem o papel de impor procedimentos e restringir o poder do principal,
leia-se: governo (acionista controlador), e garantir direitos dos demais principais

(acionistas minoritarios).
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3. DIVERSIDADE E GOVERNANCA

O Conselho de Administragdo € um 6rgdo fundamental nas empresas,
responsavel por estabelecer a diregao estratégica e fiscalizar a gestdo dos negécios.
Segundo o IBGC (2023), o Conselho é o 6rgao colegiado responsavel pelo processo
de decisao de uma organizagao em relagao ao direcionamento estratégico. O CA é o
guardido do propdsito, dos valores, do objeto social e do sistema de governanga da
organizagdo. Ademais, compete ao Conselho, conforme o melhor interesse da
organizagao, monitorar a diretoria, atuando como elo entre esta e os acionistas.

Os membros do conselho de administragcao sao eleitos pelos socios e, na
qualidade de administradores, possuem deveres fiduciarios para com a organizagao,
devendo atuar no melhor interesse da companhia. Segundo Silveira (2014), os
conselheiros devem zelar pela sustentabilidade da organizacdo e agir de forma
diligente, leal e independente, mesmo quando tenham sido indicados por acionistas
especificos. Ainda segundo o autor, € essencial que o conselho atue como um
colegiado independente, responsavel por prestar contas ndo apenas aos sécios, mas
também as demais partes interessadas, como empregados, clientes, credores e a
sociedade em geral.

A diversidade pode ser entendida como qualquer diferenca entre individuos
(Gomez-Mejia, Balkin e Cardy, 2012), sob uma ampla gama de caracteristicas que
incluem, mas nao se limitam a etnia (cor ou raga), género, orientagdo sexual, idade,
religido, capacidade fisica, origem socioeconémica e experiéncia profissional. Para o
presente estudo, utilizaremos o conceito de diversidade como sendo as caracteristicas

observaveis como género e raga.

3.1 Diversidade em Conselhos de Administragao

A aplicacdo do conceito de diversidade nos conselhos de administracéo
envolve a inclusdo de membros com diferentes origens, habilidades, experiéncias e
perspectivas. A diversidade no conselho € considerada fundamental para o
desenvolvimento da empresa e para a eficacia da tomada de decisdes, pois promove

maior amplitude de ideias e pontos de vista (Carter, Simkins e Simpson, 2003; Erhardt,
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Werbel e Shrader, 2003). Pessoas com diferentes habilidades e pensamentos
contribuem para um processo decisorio mais criativo e inovador, além de fomentar um
ambiente organizacional mais dinamico e propicio a sustentabilidade e ao
desempenho de longo prazo (Milliken e Martins, 1996; OCDE, 2023). Ainda quanto
aos beneficios da diversidade no Conselho, Dhir (2010) cita que: (1) a diversidade
melhora a capacidade do conselho de monitorar gerentes devido ao aumento da
independéncia; (2) a diversidade melhora a tomada de decisdo do conselho devido a
novas perspectivas, maior criatividade e abordagens inovadoras ndo tradicionais; (3) a
diversidade melhora a informagéo fornecida pelo conselho aos gerentes devido as
informagdes Unicas mantidas por conselheiros diversos; e (4) a diversidade do
conselho envia importantes sinais positivos para o mercado de trabalho, mercado de
produtos e mercado financeiro.

A literatura sobre governanga corporativa sistematizada na segao 3.2 sugere,
ainda, que conselhos diversos podem oferecer uma série de beneficios, incluindo a
melhoria da tomada de deciséo, a impulsao da inovacgéao e criatividade, melhoria da
imagem corporativa, melhoria do desempenho organizacional e redugéo do custo de

agéncia.

3.2 Abordagens que relacionam diversidade e governanga

Uma breve revisao de literatura é apresentada a seguir, dividida em 5 (cinco)
abordagens que relacionam positivamente diversidade e governanga, quais sejam:
= |magem Corporativa,
= Desempenho Organizacional,
= |novacao e Criatividade,
= Teoria da Agéncia e

= Tomada de Deciséao.

3.2.1 Abordagem Imagem Corporativa

Empresas com conselhos diversos podem melhorar sua reputagdo e
legitimidade perante investidores, clientes e outras partes interessadas (Adams e
Ferreira, 2009).
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Tingbani et al. (2020) discutem a diversidade de género nos conselhos de
administracao e a presenga de comités ambientais, e como esses fatores influenciam
as divulgacodes voluntarias de Gases de Efeito Estufa (GEE) por empresas listadas na
Bolsa de Valores de Londres. O estudo utiliza uma amostra de 215 empresas e uma
metodologia de indice de pesquisa para quantificar as divulgag¢des voluntarias de GEE
em relatérios anuais, relatérios de sustentabilidade e sites ao longo de um periodo de
4 anos. Especificamente quanto a diversidade de género no conselho, os autores
encontraram uma associag¢ao positiva significativa com as divulgag¢des voluntarias de
GEE. O artigo sugere que uma abordagem de governanga mista de género pode
ajudar as empresas a atenderem melhor as demandas dos stakeholders e legitimar o
seu compromisso com as questdes ambientais. Além disso, sugere que a diversidade
de género pode melhorar a estrutura de governanga de uma organizagéo, alterando a
natureza e a dindmica das deliberagdes do conselho. A pesquisa demonstra o papel
de destaque da governancga e da diversidade em aspectos contabeis, como o aumento
da divulgacéao voluntaria (disclosure voluntario).

Outros estudos relacionam caracteristicas dos 6rgdos de uma empresa e seu
impacto na informagédo contabil, financeira e socioambiental divulgada. Nadeem
(2020) aborda a influéncia positiva da diversidade de género nos conselhos na
divulgacao voluntaria de Capital Intelectual em prospectos de IPO (Initial Public
Offering ou Oferta Publica Inicial de a¢gdes) na China. Loukil, Yousfi e Yerbanga (2020)
concluem que a diversidade de género nos conselhos de administracédo pode melhorar
a transparéncia e reduzir a assimetria de informacao, beneficiando os participantes do
mercado de agdes da Espanha. Prudéncio et al. (2021), por sua vez, indicam que a
diversidade de género no CA tem um efeito favoravel nas praticas de
Responsabilidade Social Corporativa (RSC) em empresas listadas na B3 S.A. (Brasil,
Bolsa, Balcdao — a bolsa de valores brasileira) e recomendam que as empresas
considerem a diversidade como fator estratégico para melhorar tais praticas.

Capezio e Mavisakalyan (2016) indicam que um maior numero de mulheres nos
conselhos esta associado a uma menor probabilidade de fraudes, contribuindo assim
para uma governanga corporativa mais eficaz. Essa consisténcia € demonstrada
valendo-se de uma analise empirica de 128 empresas listadas na Australia. O estudo
sugere que iniciativas para promover a diversidade de género nos conselhos podem

ser justificadas ndo apenas em termos de equidade de género, mas também para
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melhorar a eficacia do monitoramento do conselho. O artigo enfatiza que os achados
podem interessar aos formuladores de politicas que buscam aprimorar a governanga
e 0 monitoramento dos conselhos.

Kaur e Singh (2017) investigam a relevancia das conselheiras na melhoria da
reputagcao corporativa, analisando dados de 437 empresas indianas em 2012, antes
da promulgacdo da Lei das Companhias de 2013. Descobriu-se que 60% das
empresas analisadas nao possuem diversidade de género em seus conselhos, e a
presenca de mulheres é percebida positivamente pelos stakeholders, associando-a a
uma melhor governanga. Os achados incentivam os gestores corporativos indianos a
aderirem rapidamente as disposi¢des da nova lei, que exige pelo menos a participagao
de uma mulher nos conselhos, para obter beneficios em termos de reputagao
favoravel. Os autores concluem que a representacdo feminina nos conselhos é um
indicativo de governancga corporativa eficaz e pode ser interpretada como um sinal de
boa gestao, influenciando positivamente a reputagcdo da empresa.

O estudo de Kakabadse et al. (2015) foi motivado pela divergéncia nas
descobertas relacionadas aos vinculos entre diversidade de género, eficacia do
conselho e desempenho da empresa. O artigo apresenta os resultados de um estudo
qualitativo, baseado em entrevistas com mulheres diretoras das 50 maiores empresas
do Reino Unido, Estados Unidos e Gana, explorando suas percepgdes sobre o papel
que desempenham nas reunides do CA. O resultado do trabalho apresentado por
Kakabadse et al. (2015) sugere que ha beneficios ndo financeiros relacionados a
diversidade do conselho, como sinalizacdo importante para as partes interessadas,
melhoria da reputagao corporativa, modelagem de papéis, mudancga nos padrdes de
tomada de decisdes do conselho e, acima de tudo, aproveitamento total dos talentos
disponiveis.

A diversidade no conselho também pode ajudar a garantir que os interesses
das partes interessadas, como funcionarios e clientes, sejam levados em
consideragao nas decisdes corporativas. Além disso, pode melhorar a reputagdo da
empresa em termos de diversidade e inclusdo (Magnier e Rosenblum, 2014).

Segundo Moreira (2020, p. 713), a diversidade passou a ser tratada como uma
“‘estratégia que pode trazer ganhos consideraveis para as instituicdes que a
empregam” e para Cox e Blake (1991), os beneficios para as companhias advindos

da diversidade podem ser considerados uma vantagem competitiva. Moreira (2020,
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p. 715) atenta ainda para a representacdo simbdlica, na busca para tornar a
diversidade “um aspecto da identidade institucional de uma companhia”, ao invés de
representar mudanga estrutural, preserva-se o processo discriminatorio.

A seguir, na Tabela 1, sdo apresentados os argumentos centrais dos autores
referenciados neste item 3.2.1, abordagem Imagem Corporativa que relaciona

diversidade e governanca.

Tabela 1 — Quadro-sintese da abordagem Imagem Corporativa

Abordagem Imagem Corporativa

Autor Ano Argumento central

Cox e Blake 1991 Atentam para a representagdo simbdlica, na busca para tornar a
diversidade “um aspecto da identidade institucional de uma
companhia”, pois ao invés de representar mudangas estruturais,
preservam o processo discriminatorio.

Adams e Ferreira 2009 Empresas com conselhos diversos podem melhorar sua reputagéo
e legitimidade perante investidores, clientes e outras partes
interessadas.

Magnier e 2014 A diversidade no conselho também pode ajudar a garantir que os

Rosenblum interesses das partes interessadas, como funcionarios e clientes,

sejam levados em consideragdo nas decisdes corporativas. Além
disso, pode melhorar a reputacdo da empresa em termos de
diversidade e inclusao.

Kakabadse et al. 2015 O artigo sugere que ha beneficios néo financeiros relacionados a
diversidade do conselho, como sinalizacdo importante para as
partes interessadas, melhoria da reputagéo corporativa, modelagem
de papéis, mudanca nos padrdes de tomada de decisbes do
conselho e, acima de tudo, aproveitamento total dos talentos

disponiveis.
Capezio e 2016 As iniciativas para promover a diversidade de género nos conselhos
Mavisakalyan podem ser justificadas ndo apenas em termos de equidade de

género, mas também para melhorar a eficacia do monitoramento do
conselho, e os achados do artigo podem interessar aos formuladores
de politicas.

Kaur e Singh 2017 A presenca de mulheres no conselho é percebida positivamente
pelos stakeholders, associando-a a uma melhor governanga e
reputacdo da empresa. O artigo aborda a exigéncia de participacéo
de pelo menos uma mulher no conselho, dispositivo contido na Lei
das Companhias indianas de 2013.
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Tingbani et al. 2020 Os autores encontraram uma associagao positiva significativa da
diversidade de género no Conselho com as divulgagdes voluntarias
de Gases de Efeito Estufa. O artigo sugere que uma abordagem de
governanga mista de género pode ajudar as empresas a atenderem
melhor as demandas dos stakeholders e legitimar o seu
compromisso com as questdes ambientais.

Nadeem 2020 Aborda a influéncia positiva da diversidade de género nos conselhos
na divulgagdo voluntaria de Capital Intelectual em prospectos de
Oferta Publica Inicial de agdes na China.

Loukil, Yousfi e 2020 A diversidade de género nos conselhos de administragdo pode
Yerbanga melhorar a transparéncia e reduzir a assimetria de informacao,
beneficiando os participantes do mercado de agbdes da Espanha.

Moreira 2020 O autor enfatiza que os beneficios para as companhias advindos da
diversidade podem ser considerados uma vantagem competitiva.

Prudéncio et al. 2021  Adiversidade de género no CA tem um efeito favoravel nas praticas
de Responsabilidade Social Corporativa (RSC) em empresas
listadas na bolsa de valores brasileira. Os autores recomendam que
as empresas considerem a diversidade como fator estratégico para
melhorar as praticas de RSC.

Fonte: Os artigos dos respectivos autores, referenciados na bibliografia desta dissertagao.
Elaboragao da autora.

3.2.2 Abordagem Desempenho Organizacional

Estudos empiricos indicam que empresas com conselhos mais diversos
tendem a apresentar melhor desempenho financeiro (Erhardt, Werbel e Shrader,
2003).

Adams e Ferreira (2009) abordam a diversidade de género e etnia no contexto
da governanga corporativa, destacando a importancia da diversidade demografica,
como género, idade e etnia, para a eficiéncia do papel de monitoramento do conselho
e protecdo dos interesses dos acionistas e outras partes interessadas. Eles sugerem
que conselhos corporativos estruturados com diversidade demografica sdo mais
eficientes em seu papel de monitoramento e isso melhora o desempenho operacional
da empresa. Além disso, o estudo fornece evidéncias de que a diversidade de género
no conselho tem um impacto significativo no desempenho organizacional.

Simionescu et al. (2021) apresentam estudo que investiga a influéncia da

diversidade de género no conselho sobre o desempenho contabil e de mercado das
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empresas, usando uma amostra de 500 empresas da Standard & Poor's pertencentes
ao setor de tecnologia da informagao ao longo de 12 anos. Os resultados fornecem
evidéncias de uma influéncia positiva de mulheres em conselhos corporativos em
ambas as medidas de desempenho da empresa, exceto para a porcentagem de
executivas no caso de retorno sobre ativos (ROA). Embora os resultados ndo tenham
demonstrado associagao estatisticamente significativa entre a diversidade de género
do conselho e 0 ROA, o estudo afirma que ha uma influéncia positiva do niumero e da
porcentagem de mulheres no CA na relagao precgo/lucro.

O artigo escrito por Simionescu et al. (2021) apresentou o resultado dos
estudos mais recentes, datados de 2020 e 2021, totalizando 22 (vinte e dois), sobre o
impacto da diversidade de género na sala de reunides no desempenho das
organizagdes. Desses, 16 (dezesseis) reportaram resultado ou influéncia positiva
entre a diversidade de género no conselho e o desempenho da organizagéo; 1 (um)
identificou impacto positivo, mas estatisticamente insignificante; 1 (um) pontuou
auséncia estatistica significativa; 1 (um) nao identificou associagdao entre a
representatividade feminina e o desempenho da organizagao; e 3 (trés) reportaram
resultado ou influéncia negativa da diversidade de género em conselho e o
desempenho da organizagdo. Um dos estudos (Mastella et al., 2021), com dados do
periodo de 2010 a 2018, de 150 empresas brasileiras listadas, os autores identificaram
vinculo positivo entre a diversidade de género do CA e o desempenho das empresas.

Ainda, para Gouvéa (2022), os impactos cada vez mais crescentes no
desempenho das companhias tém feito com que o setor financeiro finalmente se
alinhe para demandar maior adesao das companhias abertas a politicas de
diversidade. O autor complementa que a correlacdo entre a rentabilidade e a
diversidade na lideranca das companhias é estudada ha anos, e existe uma crescente
literatura indicando evidéncias de que o aumento da diversidade gera um aumento no
desempenho econdmico das companhias. Neste sentido, as companhias com
melhores praticas terdo melhor desempenho financeiro, pois o0 seu custo de capital
sera menor, ampliando necessariamente a margem de investimento ou de lucro. Ja as
companhias menos diversas, ficardo cada vez menos competitivas e fadadas a
mercados secundarios e de baixa lucratividade.

Chijoke-Mgbame et al. (2020) concluiram que a reac&o dos investidores a

nomeacgao de mulheres para conselhos de administragdo em empresas de Singapura
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€ positiva e sugere que a diversidade de género no CA pode ser benéfica para o
desempenho das empresas. Os autores recomendaram que os comités de nomeagao
considerem a diversidade de género ao selecionar membros para o conselho.

O relatorio de 2020 da McKinsey & Company aponta que quanto maior a
representacdo, maior a probabilidade de a companhia superar o desempenho de seus
pares menos diversos. No estudo, a diferenca de desempenho entre as companhias
com maior diversidade de género (30% ou mais) e aquelas menos diversas (com
menos de 10%) € de 48%. Segundo Gouvéa (2022), a probabilidade de desempenho
superior € maior para a diversidade de etnia do que para o género. Nesse sentido, o
relatério da McKinsey & Company (2020) afirma que empresas que investem na
representatividade étnica tém 33% mais chances de serem mais bem-sucedidas no
mercado, enquanto aquelas que adotam agdes de equidade de género tém 21% mais
chances de aumentar a lucratividade. O estudo ressalta a correlacdo positiva entre
diversidade nos niveis executivos e desempenho financeiro, mostrando que a inclusao
e a diversidade s&do componentes criticos para a competitividade empresarial.

Nesse sentido, segundo Dhir (2010), as companhias que buscam lideres de
outras ragas apenas a nivel simbdlico ndo produzirdo ganhos de desempenho nem
maior protecdo contra danos reputacionais ou de superagao mercadoldgica, pois é
necessario atingir uma massa critica para que o valor agregado por esses individuos
seja realizado.

Alguns paises europeus introduziram legislacédo de cotas de género (Tatli e
Ozbilgin, 2012). Na Noruega, desde 2006, todas as empresas listadas devem ter 40%
de mulheres no conselho; caso contrario, a bolsa de valores as excluira (Clarke e
Branson, 2012). Slama, Ajina e Lakhal (2019) confirmaram que o nivel maximo de
desempenho contabil é alcangado quando a cota de 40% de mulheres no Conselho é
atingida. Embora controverso, o sistema de “cotas” tem se mostrado eficiente para
aumentar o numero de mulheres nos conselhos.

No seu estudo, Kakabadse et al. (2015) informam que as legislagdes de cotas
geralmente se baseiam na visdo de que a representagdo de mulheres nos conselhos
pode afetar significativamente a governanga das empresas. Um argumento € que a
participacao igualitaria das mulheres pode melhorar o desempenho financeiro da
empresa, mudar o comportamento do conselho e aumentar a independéncia e a

proatividade. Mais importante ainda, a diversidade de género protege contra o
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fendbmeno do “pensamento de grupo” e pode fornecer maior acesso a recursos e
redes, criar incentivos de carreira por meio de sinalizacido e mentoria e melhorar as
relagdes publicas e com investidores e a legitimidade.

A seguir, na Tabela 2, sdo apresentados os argumentos centrais dos autores
referenciados neste item 3.2.2, abordagem Desempenho Organizacional que

relaciona diversidade e governanga.

Tabela 2 — Quadro-sintese da abordagem Desempenho Organizacional
Abordagem Desempenho Organizacional

Autor Ano Argumento central

Erhardt, Werbel e 2003 Estudos empiricos indicam que empresas com conselhos mais
Shrader diversos tendem a apresentar melhor desempenho financeiro.
Adams e Ferreira 2009 Os autores sugerem que conselhos estruturados com diversidade de

género e de ragca sdo mais eficientes em seu papel de
monitoramento e isso melhora o desempenho operacional da
empresa.

Dhir 2010 Adiversidade de raga simbdlica ndo produz ganhos de desempenho
nem maior protegcdo contra danos reputacionais ou de superagéo
mercadoldgica; faz-se necessaria uma massa critica para que o
valor agregado por esses individuos seja realizado.

Clarke e Branson 2012 Na Noruega, desde 2006, todas as empresas listadas devem ter
40% de mulheres no CA; caso contrario, a bolsa de valores as
excluira.

Tatli & Ozbilgin 2012  Alguns paises europeus introduziram legislagédo de cotas de género.

Kakabadse et al. 2015 A participagao igualitaria das mulheres no CA pode melhorar o

desempenho financeiro da empresa, mudar o comportamento do
conselho e aumentar a independéncia e a proatividade.

Slama, Ajina e 2019 Confirmaram que o nivel maximo de desempenho contabil é
Lakhal alcancado quando a cota de 40% de mulheres no CA é atingida.
Embora controverso, o sistema de "cotas" tem se mostrado eficiente
para aumentar o numero de mulheres nos conselhos.
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Chijoke-Mgbame et 2020 A reacgao dos investidores a nomeagao de mulheres para o CA em
al. empresas de Singapura € positiva e sugere que a diversidade de
género no conselho pode ser benéfica para o desempenho das
empresas.

Os autores recomendaram que os comités de nomeagao
considerem a diversidade de género ao selecionar membros para o

conselho.
McKinsey & 2020 O relatério de 2020 da empresa aponta que, quanto maior a
Company representacdo de mulheres no CA, maior a probabilidade de a

companhia superar o desempenho de seus pares menos diversos.
As empresas que investem na representatividade étnica tém 33%
mais chances de serem mais bem-sucedidas no mercado, enquanto
aquelas que adotam agdes de equidade de género tém 21% mais
chances de aumentar a lucratividade.

Simionescu et al. 2021 O estudo afirma que ha uma influéncia positiva do numero e da
porcentagem de mulheres no CA na relagao prego/lucro.

Gouvéa 2022 Os impactos cada vez mais crescentes no desempenho das
companhias tém feito com que o setor financeiro demande maior
adesao das companhias abertas a politicas de diversidade.

A probabilidade de desempenho superior € maior para a diversidade
de raga do que para a de género no CA.

Fonte: Os artigos dos respectivos autores, referenciados na bibliografia desta dissertagao
Elaboragao da autora.

3.2.3 Abordagem Inovagao e Criatividade

A diversidade de pensamento pode promover a inovacgao e a criatividade dentro
do conselho, resultando em solugdes mais inovadoras para problemas complexos
(Robinson e Dechant, 1997).

Torchia et al. (2018) discutem a diversidade de género nos conselhos de
administracdo, focando especificamente na contribuicdo das conselheiras para a
inovacao organizacional, considerando o papel mediador da cultura de tomada de
decisao do conselho. Utilizando dados de pesquisa, o estudo testa hipéteses em uma
amostra de 341 empresas norueguesas, examinando processos e comportamentos
do conselho. Os resultados sugerem que as conselheiras contribuem positiva e
significativamente para a inovag&o organizacional.

Sanchez (2017) examina a relagcdo entre a presenga de mulheres nos
conselhos e o desempenho financeiro das empresas, utilizando dados do mercado de

acdes (Mercado Continuo Espanol) de 2011 a 2015. Os resultados indicam uma
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relagédo positiva e estatisticamente significativa entre o Retorno sobre Ativos (ROA)'
ou o Q de Tobin? e a variavel feminina no conselho, sugerindo que as conselheiras
podem influenciar positivamente os resultados empresariais. O estudo contribui com
novas evidéncias sobre a relacdo entre um maior numero de mulheres em conselhos
e o desempenho financeiro das empresas. Na sec¢éo do artigo que discute a influéncia
de mulheres nos conselhos de administragdo em relagdo a criatividade e novas
perspectivas, a autora ressalta que a presenca equilibrada de mulheres e homens em
posicdes de lideranga contribui positivamente para a resolugdo de problemas,
avaliando alternativas e perspectivas mais diversas. Ainda, segundo Sanchez (2017),
ideias criativas e inovagao podem surgir como resultado do acesso a uma gama mais
ampla de fontes de informagao. Com uma visdo mais abrangente, o conselho tera um
melhor entendimento das complexidades do ambiente de negdcios, impulsionando a
formulacdo de politicas e melhorando a tomada de decisdes. E ressaltado que as
mulheres possuem caracteristicas que podem realgar a supervisdo da estratégia da
empresa, como sensibilidade para com os outros e habilidade para lidar com
interesses de multiplas partes. Esses pontos sugerem que a diversidade de género
nos conselhos pode levar a uma abordagem mais inovadora e criativa nos negécios.

Vafaei et al. (2021) investigaram a influéncia da participagcdo feminina nos
conselhos de administragao na inovagao das empresas listadas na Bolsa de Valores
da Australia (ASX) entre 2004 e 2015. Foram analisados os dados das 500 maiores
empresas da ASX, considerando indicadores de inovagdo como despesas com
pesquisa e desenvolvimento e ativos intangiveis, além de patentes registradas.
O artigo conclui que existe uma associagao positiva e significativa entre a participagao
feminina no conselho e a atividade de inovacdo das empresas, independente da
classificagao industrial e intensidade tecnolégica, sendo mais evidente nos setores de
materiais e saude. Ademais, os achados apoiam a diversidade nos conselhos e
sugerem que reguladores e empresas utilizem os resultados para promover a

diversidade de género nos conselhos.

'O Retorno sobre Ativos (ROA) é um indicador financeiro que mede a eficiéncia com que uma empresa utiliza
seus ativos para gerar lucro. Uma alta taxa de ROA indica que a empresa esta utilizando seus ativos de forma
eficiente para gerar ganhos.
2 0 Q de Tobin é um indicador financeiro desenvolvido pelo economista James Tobin que compara o valor de
mercado de uma empresa com o custo de reposicdo de seus ativos. Um Q de Tobin superior a 1 sugere que o
mercado valoriza a empresa mais do que o custo de reposi¢do dos ativos, indicando perspectivas positivas de
crescimento. Por outro lado, um Q inferior a 1 pode indicar subvalorizagdo ou problemas de eficiéncia
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Chen et al. (2021) investigam se e como as conselheiras aprimoram o
desempenho da inovagdao. A pesquisa destaca a importadncia da inovacdo e do
investimento continuo em P&D (Pesquisa e Desenvolvimento) para o crescimento
econdmico. Utilizando uma amostra de empresas listadas nos Estados Unidos de
1998 a 2013, o estudo analisa a associagcao entre o investimento em P&D e o
desempenho futuro da empresa, medido por ganhos e fluxo de caixa operacional.
Os resultados indicam que empresas com mais mulheres nos conselhos apresentam
uma relagdo mais positiva entre o investimento em P&D e o desempenho futuro,
sugerindo um impacto positivo das conselheiras no desempenho de P&D. Além disso,
as conselheiras melhoram os resultados de P&D principalmente por meio de seu papel
de monitoramento, em vez de aconselhamento. O artigo contribui para a literatura ao
mostrar que as conselheiras podem melhorar a capacidade de uma empresa de
converter insumos de inovagao em resultados, representando um possivel canal para
melhorar o desempenho da empresa. O estudo conclui que a representacado de
mulheres nos conselhos de administracdo esta associada a um desempenho mais
forte de atividades inovadoras, o que pode ser um caminho viavel para aumentar a
eficiéncia do P&D.

A sequir, na Tabela 3, sdo apresentados os argumentos centrais dos autores
referenciados neste item 3.2.3, abordagem Inovacéo e Criatividade, que relaciona

diversidade e governanca.

Tabela 3 — Quadro-sintese da abordagem Inovacao e Criatividade
Abordagem Inovacao e Criatividade

Autor Ano Argumento Central

Robinson e Dechant 1997 A diversidade pode promover a inovagdo e a criatividade no
conselho.

Sanchez 2017 Com uma visdo mais abrangente, de novas ideias e percepgdes

inovadoras, o conselho terd& um melhor entendimento das
complexidades do ambiente de negdécios, impulsionando a
formulagdo de politicas e melhorando a tomada de decisdes.
O artigo sugere que conselheiras podem influenciar positivamente
os resultados empresariais.

Torchia et al. 2018 As conselheiras contribuem positiva e significativamente para a
inovagao organizacional.
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Vafaei et al. 2021 O artigo conclui que existe uma associacao positiva e significativa
entre a participagao feminina no conselho e a atividade de inovagao
das empresas, independente da classificagdo industrial e
intensidade tecnoldgica.
O artigo sugere que reguladores e empresas promovam a
diversidade de género nos conselhos.

Chen et al. 2021 As conselheiras podem melhorar a capacidade de uma empresa de
converter insumos de inovacao em resultados.
Os resultados do artigo indicam que empresas com mais mulheres
nos conselhos apresentam uma relagdo mais positiva entre o
investimento em Pesquisa e Desenvolvimento e o desempenho
futuro.

Fonte: Os artigos dos respectivos autores, referenciados na bibliografia desta dissertagédo
Elaboragao da autora.

3.2.4 Abordagem Teoria da Agéncia

Pucheta-Martinez e Gallego-Alvarez (2020) abordam a Teoria da Agéncia
destacando o papel do conselho de administragdo como um mecanismo de controle
essencial para garantir que os problemas decorrentes da relagado entre principal e
agente sejam controlados. A Teoria da Agéncia é usada como base tedrica para a
funcao de supervisao do conselho, que envolve monitorar o desempenho da empresa
e 0 comportamento dos gestores executivos. A presenga de mulheres nos conselhos
€ analisada sob as lentes da Teoria da Agéncia, sugerindo que as mulheres podem
trazer perspectivas unicas que melhoram a tomada de decisdes e o desempenho da
empresa.

Simionescu et al. (2021) afirmam que a intensificagao da diversidade de género
na sala de reunides do CA pode aumentar o poder dos conselhos no desempenho de
suas fungdes estratégicas e de controle, exemplificando a melhoria dos mecanismos
de governanga corporativa como transparéncia e responsabilidade, devido a sua
contribuicdo para mitigar fraudes; o aumento da transparéncia e divulgagcao das
informacdes, reduzindo, desta forma, a informagao assimétrica. Assim, a participagao
de mulheres no CA alivia os problemas de agéncia e pode encorajar a inovagéo ao
garantir uma supervisao eficaz. Outros aspectos positivos destacados por Simionescu
et al. (2021) sdo a melhoria do processo de tomada de decisdo, considerando os
diversos insights e ideias inovadoras que impulsionam o desempenho; aumento da

percepcao da legalidade e confiabilidade do conselho, promovendo assim a confianga
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dos acionistas na empresa; redugdo do risco de politicas de gerenciamento de
impressdes em relatorios de sustentabilidade.

Além disso, Simionescu et al. (2021) citou o trabalho de Ain et al. (2020), um
artigo que examina se a diversidade de género no conselho reduz os custos de
agéncia das empresas no contexto das empresas listadas chinesas. O trabalho provou
que os conselhos que possuem na sua composicdo a maioria significativa de
conselheiras registram uma melhor inclinagao para reduzir os custos da agéncia em
relacdo a sua participagdo simbdlica. Simionescu et al. (2021) concluiu que os
resultados aconselham que as empresas devam considerar uma parcela maior de
mulheres em conselho, desde que sua presencga possa influenciar positivamente no
desempenho. Além disso, 0 aumento da diversidade pode aumentar a produtividade,
a criatividade e a inovagao. Nesse sentido, Chen, Leung e Evans (2018) sugerem que
podem mitigar problemas de agéncia e encorajar a inovagdo ao garantir uma
supervisio eficaz.

Segundo Kakabadse et al. (2015) e Simionescu et al. (2021), as teorias de
governancga corporativa apoiam a diversidade do conselho, visto que um conselho
diversificado tem sido visto como um trunfo para reduzir os custos da agéncia, facilitar
0 acesso a recursos e redes inexplorados e melhorar o desempenho corporativo.

Portanto, a Teoria de Jensen e Meckling destaca a importancia de um conselho
de administragdo independente para garantir que os gestores ajam no melhor
interesse da empresa. E a diversidade em conselhos de administragao, quer seja de
género ou raga, pode contribuir para a sua eficacia e, por consequéncia, para a
governanga corporativa.

A seguir, na Tabela 4, sdo apresentados os argumentos centrais dos autores
referenciados neste item 3.2.4, abordagem Teoria da Agéncia que relaciona

diversidade e governanca.

Tabela 4 — Quadro-sintese da abordagem Teoria da Agéncia

Abordagem Teoria da Agéncia

Autor Ano Argumento Central
Chen, Leung e 2018 O aumento da diversidade de género no CA pode mitigar os
Evans problemas da agéncia e encorajar a inovagdo ao garantir uma

supervisao eficaz.
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Ain et al. 2020 Os conselhos que possuem na sua composicdo a maioria
significativa de conselheiras registram uma melhor inclinagdo para
reduzir os custos de agéncia em relagao a sua associagao simbdlica.

Pucheta-Martinez 2020 A presenca de mulheres nos conselhos é analisada sob as lentes da
e Gallego-Alvarez Teoria da Agéncia, sugerindo que as mulheres podem trazer
perspectivas unicas que melhoram a tomada de decisbes e o
desempenho da empresa.

Simionescu et al. 2021 A intensificacdo da diversidade de género no CA pode aumentar o
poder dos conselhos no desempenho das suas funcdes estratégicas
e de controles, aliviando os problemas de agéncia.

Kakabadse et al. 2015 As teorias de governanga corporativa apoiam a diversidade do
Simionescu et al. 2021 conselho, visto que um CA diversificado tem sido visto como um
trunfo para reduzir os custos da agéncia, facilitar o acesso a recursos
e redes inexplorados e melhorar o desempenho corporativo.

Fonte: Os artigos dos respectivos autores, referenciados na bibliografia desta dissertagéao
Elaboragao da autora.

3.2.5 Abordagem Tomada de Decisao

Conselhos diversos sdo menos propensos a sofrer de pensamento de grupo,
ja que incluem uma gama mais ampla de perspectivas e experiéncias (Carter, Simkins
e Simpson, 2003). Isso pode levar a decisbes mais robustas e bem-informadas.

Richard e Norman (1961) investigaram como grupos homogéneos e
heterogéneos resolvem problemas. Segundo o estudo, grupos heterogéneos, com
personalidades diversas, tendem a produzir solugdes de maior qualidade. O artigo
reconhece a importancia da diversidade de perspectivas, incluindo género, na
resolugcao de problemas em grupos.

Carter, Simkins e Simpson (2003) abordam a importancia da diversidade do
conselho de administracdo nas empresas listadas na Fortune 1000. No artigo, a
diversidade é definida como a porcentagem de mulheres, afro-americanos, asiaticos
e hispanicos no conselho. O estudo destaca o debate publico sobre a composicao de
género, raga e cultura dos conselhos e as pressdes de grupos de defesa e investidores
institucionais para aumentar a diversidade. O objetivo principal do artigo € examinar
empiricamente a relagcdo entre a diversidade do conselho e o valor da empresa,
fornecendo evidéncias sobre se a diversidade do conselho esta associada a um
melhor desempenho financeiro. Nesse sentido, os autores argumentam que o valor
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de uma empresa aumenta com a participagdo de conselheiros com diferentes
experiéncias, formacdes, idades e sexo no processo de tomada de decisdo.
Os resultados indicam uma relagao positiva significativa entre a fragdo de mulheres
ou minorias no conselho e o valor da empresa. O artigo recomenda que as empresas
considerem a diversidade do conselho como uma estratégia para melhorar o valor
para os acionistas. Além disso, observa-se que a proporcdo de mulheres e minorias
nos conselhos aumenta com o tamanho da empresa e do conselho, mas diminui a
medida que o numero de membros internos aumenta. O artigo conclui que a
diversidade do conselho é um aspecto importante da governanga corporativa e esta
positivamente relacionada ao valor da empresa, desafiando a nogao de que a
diversidade do conselho € apenas simbdlica ou uma questao de equidade social sem
impacto financeiro.

O artigo de Terjesen, Sealy e Singh (2009) discute como a presencga de
mulheres nos conselhos pode influenciar o desempenho da governanga corporativa,
afetando a tomada de decisao e a cultura organizacional. O artigo revisou a literatura
sobre mulheres em conselhos corporativos, incorporando mais de 400 publicagdes de
diversas areas, como psicologia, sociologia, lideranga, finangas e governanga
corporativa. Segundo os autores, as mulheres podem trazer perspectivas diversas que
facilitam a resolucao de problemas em equipe. O estudo destaca ainda a importancia
da inclusdo de mulheres no conselho, assim como a pressado crescente de varias
partes interessadas pela presenca de conselheiras no CA.

Nesse sentido, Huang e Kisgen (2013) observaram uma tendéncia notavel de
aumento da representacao das mulheres nos conselhos em diversos paises ao redor
do mundo. Isso € sustentado pelo argumento de que empresas com executivas
femininas tomam decisdes mais acertadas em beneficio dos acionistas.

Por fim, na Tabela 5, sdo apresentados os argumentos centrais dos autores
referenciados neste item 3.2.5, abordagem Tomada de Decisdo que relaciona

diversidade e governanca.

Tabela 5 — Quadro-sintese da abordagem Tomada de Decisao

Abordagem Tomada de Decisdao

Autor Ano Argumento Central

Richard e Norman 1961 Grupos variados produzem uma fracdo maior de solugbes de
qualidade premium em vez de comunidades invariaveis.
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Carter, Simkins e 2003 Conselhos diversos propiciam decisées mais robustas e bem-
Simpson informadas.

Relagao positiva significativa entre a fragdo de mulheres ou minorias
no conselho e o valor da empresa; a diversidade no Conselho de
Administragdo tem impacto financeiro, ndo é apenas uma questao
simbdlica ou de equidade social.

Terjesen, Sealy e 2009 A presenca de mulheres nos conselhos melhora o processo de
Singh tomada de decisdo por causa de seus diferentes insights e ideias
inovadoras que impulsionam o desempenho.

O estudo destaca a pressao crescente de varias partes interessadas
pela presenca de conselheiras no CA.

Huang e Kisgen 2013 As mulheres tomam decisdes mais acertadas para os acionistas.
Observam uma tendéncia notavel de aumento da representagao das
mulheres nos conselhos em diversos paises ao redor do mundo.

Fonte: Os artigos dos respectivos autores, referenciados na bibliografia desta dissertagéao
Elaboragao da autora.

Assim, como pode-se observar, as abordagens apresentadas, que discutem a
relacdo entre diversidade e governanga, reforcam a importancia da inclusdo de
mulheres e minorias nos conselhos de administracdo das empresas. Esses estudos
destacam como a diversidade contribui para uma melhor tomada de decisao,
inovacao, imagem corporativa e desempenho organizacional, além de fortalecer a
governancga na perspectiva da Teoria da Agéncia, na redugao de custos e eficiéncia
do papel de monitoramento dos dirigentes pelo conselho de administragdo. Ademais,
quanto a possibilidade de diferencas entre empresas de capital aberto e de capital
fechado, as abordagens trazem dois pontos essenciais para a discussao: a pressao
dos investidores institucionais e outras partes interessadas para aumentar a
diversidade no conselho de administragcédo; e o aumento da transparéncia e divulgagéo
voluntaria por empresas listadas na bolsa de valores. Outros pontos abrangidos neste
item que contribuem para o desenvolvimento dos trabalhos desta dissertacao e
merecem destaque: a diversidade propicia decisdes mais robustas e bem-informadas,
resolugdo de problemas em grupos, entendimento das complexidades do ambiente
de negdcios, impulsionando assim, a formulagao de politicas; tendéncia do aumento
da representagao das mulheres nos conselhos em diversos paises ao redor do mundo
— alerta para a representacao simbolica que reforga o preconceito.

Os fatos discutidos neste item contribuem significativamente para a tese central
da dissertagao, evidenciando o valor estratégico da diversidade na estrutura de

governanga das empresas e sua relagao direta com o cumprimento das politicas
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publicas de incluséo e equidade. A analise das abordagens relacionadas ao perfil dos
conselheiros de administracdo demonstra que a introducdo de mecanismos que
promovam a diversidade de género e de ragca n&o apenas aprimora a legitimidade e
eficiéncia das estatais, mas também tem potencial para melhorar seus resultados
financeiros e sociais.

A diversidade n&o é apenas um ideal moral, mas uma estratégia de governanga
corporativa que, ao ser incorporada de forma consciente e estruturada, enriquece as

decisdes empresariais e fortalece as politicas publicas de inclusédo e equidade.

4. DIVERSIDADE NA POLITICA DE GOVERNANGA DAS ESTATAIS

41 Politica de governangca das empresas estatais: analise dos seus
documentos normativos (Lei n°® 13.303/2016 e Decreto n° 8.945/2016)

A Lei n® 13.303, de 30 de junho de 2016, também conhecida como “Lei das
Estatais", estabelece normas juridicas para licitagdes, contratos e regras de
governanga corporativa aplicaveis a empresa publica, a sociedade de economia mista
e as suas subsidiarias, no ambito da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos
Municipios. A Lei é estruturada em Titulos, Capitulos e Sec¢des, definindo uma série
de mecanismos de transparéncia e governanga a serem observados pelas empresas
estatais. Ela institui normas para a divulgacao de informagdes, praticas de gestao de
risco, cédigos de conduta, formas de fiscalizagcdo pelo Estado e pela sociedade,
constituicdo e funcionamento dos conselhos, bem como requisitos minimos para a
nomeagdo de administradores (membros do conselho de administracdo e da
diretoria).

O Titulo | aborda disposi¢des aplicaveis as empresas publicas e as sociedades
de economia mista. A definicdo de empresa publica é apresentada no Artigo 3° — € a
entidade dotada de personalidade juridica de direito privado, com criagado autorizada
por lei e com patrimdnio proprio, cujo capital social é integralmente detido pela Uniao,
pelos Estados, pelo Distrito Federal ou pelos Municipios. Ja a definicao de sociedade
de economia mista consta no Artigo 4° — é a entidade dotada de personalidade juridica
de direito privado, com criacédo autorizada por lei, sob a forma de sociedade anénima,
cujas agdes com direito a voto pertengam em sua maioria a Unido, aos Estados, ao

Distrito Federal, aos Municipios ou a entidade da administragao indireta.
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A Lei determina, no Artigo 6°, que o estatuto das empresas estatais devera
observar as regras de governanga corporativa, de transparéncia e de estruturas,
praticas de gestao de riscos e de controle interno, composi¢ao da administragao, e
havendo acionistas, mecanismos para sua protecao, todos constantes da Lei.

Dentre os documentos corporativos exigidos pela Lei, esta a elaboragéo e
divulgacao da(o): i) carta anual de politicas publicas e governanga corporativa,
subscrita pelos membros do Conselho de Administragdo, com a explicitacdo dos
compromissos de consecugao de objetivos de politicas publicas pela empresa publica,
pela sociedade de economia mista e por suas subsidiarias, em atendimento ao
interesse coletivo ou ao imperativo de seguranga nacional que justificou a autorizagao
para suas respectivas criacbes, com definicdo clara dos recursos a serem
empregados para esse fim, bem como dos impactos econdémico-financeiros da
consecugao desses objetivos, mensuraveis por meio de indicadores objetivos; a carta
deve trazer informagdes relevantes, em especial relativas a atividades desenvolvidas,
estrutura de controle, fatores de risco, dados econdémico-financeiros, comentarios dos
administradores sobre o desempenho, politicas e praticas de governanga corporativa
e descricdo da composigdo e da remuneragdo da administragédo; e ii) relatério
integrado ou de sustentabilidade.

A Lei prevé que as empresas estatais devem criar comité estatutario para
verificar a conformidade do processo de indicagao e de avaliagdo de membros para o
Conselho de Administragao, com competéncia para auxiliar o acionista controlador na
indicacdo desses membros. O Comité avaliara o cumprimento, pelos membros
indicados, dos requisitos definidos na politica de indicacao. A partir da realizagcao de
reunides deste Comité, serdo lavradas atas, que devem ser divulgadas. O acionista
controlador da empresa publica e da sociedade de economia mista detém papel
fundamental no processo de indicacdo, devendo observar a Politica da companhia
que trata do tema, avaliando a aderéncia da pessoa escolhida ao perfil, aos requisitos
e a auséncia de vedagbes para o cargo de conselheiro de administracdo da
organizagao.

A Lei das Estatais (Brasil, 2016), no seu art.17, e o seu Decreto (Brasil, 2016)
regulamentador estabelecem requisitos obrigatérios para ser membro do Conselho de
Administracdo de empresa estatal. Considerando que os requisitos s&o similares,

porém com a redacao diferente, listamos abaixo os constantes no art. 28 do Decreto:
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Art. 28. Os administradores das empresas estatais deverao atender os
seguintes requisitos obrigatorios:

| - ser cidadéo de reputacéo ilibada;

Il - ter notério conhecimento compativel com o cargo para o qual foi
indicado;

Il - ter formagdo académica compativel com o cargo para o qual foi
indicado; e

IV - ter, no minimo, uma das experiéncias profissionais abaixo:

a) dez anos, no setor publico ou privado, na area de atuagado da
empresa estatal ou em area conexa aquela para a qual forem
indicados em funcéo de diregao superior;

b) quatro anos em cargo de Diretor, de Conselheiro de Administragéo,
de membro de comité de auditoria ou de chefia superior em empresa
de porte ou objeto social semelhante ao da empresa estatal,
entendendo-se como cargo de chefia superior aquele situado nos dois
niveis hierarquicos nao estatutarios mais altos da empresa;

c) quatro anos em cargo em comissdo ou fungdo de confianga
equivalente a nivel 4, ou superior, do Grupo-Diregdo e
Assessoramento Superiores - DAS, em pessoa juridica de direito
publico interno;

d) quatro anos em cargo de docente ou de pesquisador, de nivel
superior na area de atuacdo da empresa estatal; ou

e) quatro anos como profissional liberal em atividade vinculada a area
de atuagédo da empresa estatal.

A legislagéo prevé a flexibilizagdo dos requisitos no caso de indicagao de
empregado da empresa publica ou da sociedade de economia mista para cargo de
conselheiro de administracédo, desde que atendidos alguns requisitos minimos.

O Conselho de Administragdo, segundo a legislagdo, sera composto por
7 (sete) a 11 (onze) membros, sendo no minimo 25% de conselheiros independentes.
O prazo de gestao dos membros do CA sera unificado e ndo superior a 2 (dois) anos,
sendo permitidas, no maximo, 3 (trés) reconduc¢des consecutivas. A Lei estabelece no
Artigo 20 a vedacgao a participagdo remunerada de membros da administragéo publica,
direta ou indireta, em mais de 2 (dois) conselhos, de administracdo ou fiscal, de
empresa publica, de sociedade de economia mista ou de suas subsidiarias.

O Titulo Il da Lei apresenta disposicoes referentes as Licitagcbes e aos
Contratos aplicaveis as empresas publicas, as sociedades de economia mista e as
suas subsidiarias que explorem atividade econdmica de producédo ou comercializagao
de bens ou de prestagao de servigos, ainda que a atividade econémica esteja sujeita

ao regime de monopdlio da Unido ou seja de prestagao de servigos publicos.
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Por fim, o Titulo Il trata das disposicdes finais e transitérias, no qual é firmado
0 prazo de 24 (vinte e quatro) meses para que as empresas estatais promovam as
adaptacdes necessarias a adequacgao ao disposto na Lei.

O Decreto n° 8.945, de 27 de dezembro de 2016, regulamenta, no ambito da
Unido, a Lei das Estatais. Para os fins do Decreto, considera-se: empresa estatal —
entidade dotada de personalidade juridica de direito privado, cuja maioria do capital
votante pertenca direta ou indiretamente a Unido; empresa publica — empresa estatal
cuja maioria do capital votante pertenga diretamente a Unido e cujo capital social seja
constituido de recursos provenientes exclusivamente do setor publico; e sociedade de
economia mista — empresa estatal cuja maioria das agdes com direito a voto pertenca
diretamente a Unido e cujo capital social admite a participacdo do setor privado.
O Decreto também é organizado em Titulos, Capitulos e Sec¢des.

O Decreto afirma que a exploracdo de atividade econdmica pela Unido sera
exercida por meio de empresas estatais, que estdo sujeitas ao regime societario
previsto na Lei n°® 6.404, de 15 de dezembro de 1976, exceto e inclusive, no que se
refere a quantidade minima de membros do CA. A empresa estatal com registro na
Comisséo de Valores Mobiliarios (CVM) se sujeita também ao disposto na Lei
n® 6.385, de 7 de dezembro de 1976.

Quanto aos requisitos minimos de transparéncia, o Decreto reforca a
obrigatoriedade de elaboragéo e divulgagédo da carta anual de governanga e politicas
publicas, e do relatério integrado ou de sustentabilidade. O Decreto complementa que
as empresas estatais com registro na CVM também se sujeitam ao regime de
informacdes e as regras de divulgacao estabelecidos por essa Autarquia. Podemos
entender pela exigéncia de elaboragéo e publicagdo do Formulario de Referéncia e
do Informe sobre o Coddigo Brasileiro de Governanga Corporativa, que seréo
abordados no sexto Capitulo desse estudo.

O regramento pontua que a empresa estatal devera adequar constantemente
suas praticas ao Codigo de Conduta e Integridade e a outras regras de boa pratica de
governanga corporativa, na forma estabelecida pelo Decreto e pela Comisséo
Interministerial de Governanga Corporativa e de Administragdo de Participacdes
Societarias da Uniao (CGPAR). Importante ressaltar que o Indicador de Governanga

da Secretaria de Coordenagdo e Governanga das Empresas Estatais (IG-Sest),
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descrito no item 4.2 a seguir, considera para a avaliagdo das empresas o disposto nas
Resolugdes CGPAR.

O funcionamento do comité estatutario, previsto na Lei das Estatais para
verificar a conformidade do processo de indicagao e de avaliagdo de membros para o
Conselho de Administracdo, € melhor descrito no decreto regulamentador,
denominado Comité de Pessoas, Elegibilidade, Sucessao e Remuneragao. A atuagao
e competéncias do Comité estdo descritas nos Artigos 21 a 23, incluindo os critérios
para a sua composi¢cao, a documentacdo do processo de indicagdo e o prazo para
manifestacdo do Comité quanto as indicagdes, lavratura e divulgagédo da ata. Dentre
as suas competéncias, destacamos a de: opinar de modo a auxiliar os acionistas na
indicagdo de administradores e de Conselheiros Fiscais sobre o preenchimento dos
requisitos e a auséncia de vedacgdes para as respectivas elei¢des, nos termos do
disposto no Artigo 10 da Lei n°® 13.303/2016; auxiliar o Conselho de Administracéo na
elaboracdo e no acompanhamento do plano de sucessao, nao vinculante, de
administradores; e auxiliar o Conselho de Administragao na avaliagao das propostas
relativas a politica de pessoal e no seu acompanhamento. O érgéo ou a entidade da
administracao publica federal responsavel pelas indicagcdes de membros do conselho
de administragcao deve encaminhar o formulario padronizado para analise do comité
da empresa estatal, acompanhado dos documentos comprobatérios e da sua analise
prévia de compatibilidade do indicado ao cargo. Isso reforca a importancia e
envolvimento do acionista controlador na definicdo da composicéo do CA.

A constituicio de CA nas empresas estatais é obrigatéria, exceto nas
subsidiarias de capital fechado. O Decreto Regulamentador detalha a composigao e
prazo de mandato do Conselho de Administracdo, requisitos e vedagdes ao cargo de
conselheiro, ja mencionados acima, na analise da Lei n° 13.303/2016.
Especificamente, no que tange as indicagdes de conselheiros de administragao, o
Decreto esclarece, no Artigo 62, §2° que devem ser consideradas as seguintes
formagbes académicas como compativeis com o cargo: Administragdo ou
Administracdo Publica, Ciéncias Atuariais, Ciéncias Econbmicas, Comércio
Internacional, Contabilidade ou Auditoria, Direito, Engenharia, Estatistica, Finangas,
Matematica, e curso aderente a area de atuacdo da empresa para a qual foi indicado.

Por fim, o Decreto estabeleceu regra de transicdo quanto a permanéncia de

administradores e conselheiros fiscais empossados até 30 de junho de 2016, bem
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como de adaptagdo ao prazo de gestdo e limite de recondugdo ao cargo de
conselheiro de administragao fixados no seu Artigo 24.

Embora a Lei das Estatais e o seu Decreto regulamentador abordem regras de
governanca, de indicagcdo e de composigao do CA, ndo ha mencédo a diversidade de
género e de ragca em seu conteudo. A referéncia mais proxima a esse tema encontra-
se na citacao a existéncia de politica de indicacao, de plano de sucessao e de relatério
integrado ou de sustentabilidade. Ademais, o Capitulo Ill, do Titulo | da Lei discorre
sobre a fungdo social no ambito da empresa publica e da sociedade de economia
mista, impde que as empresas estatais adotem praticas de sustentabilidade ambiental
e de responsabilidade social corporativa compativeis com o mercado em que atuam,
e o Decreto esboca a diversidade na formacgao académica no Artigo 62, §2°, mas nao

de maneira taxativa como critério de composi¢cao do Conselho.

4.2 Politica de governanga das empresas estatais: analise do indice de
Governancga de Empresas Estatais (instrumento indutivo)

O Indicador de Governanga da Secretaria de Coordenagao e Governanga das
Empresas Estatais (IG-Sest) foi criado em 2017, desenvolvido com o objetivo
fundamental de acompanhar o desempenho das empresas estatais federais no que
se refere ao cumprimento dos requisitos exigidos pela Lei n° 13.303/2016,
regulamentada pelo Decreto n° 8.945/2016, e pelas Resolugcbes da Comissao
Interministerial de Governanga Corporativa e de Administragdo de Participacdes
Societarias da Unido (CGPAR), e induzir boas praticas de governanga nas empresas
estatais.

A CGPAR foi instituida pelo Decreto n°® 6.021, de 22 de janeiro de 2007, com a
finalidade de tratar de matérias relacionadas com a governanga corporativa nas
empresas estatais federais e da administracao de participacdes societarias da Unido,
tendo dentre as suas competéncias aprovar diretrizes e estratégias com vistas a
defesa dos interesses da Unido, como acionista, e a promogao da eficiéncia na gestao,
inclusive quanto a adogao das melhores praticas de governanga corporativa.

Passado o prazo legal para a adequagao das empresas a citada legislagdo, o
instrumento passa a incorporar também em seus objetivos o incentivo a
implementacao de diretrizes da Organizacao para a Cooperacao e Desenvolvimento
Econémico (OCDE) e de boas praticas de governanga pelas estatais federais,
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inclusive em aspectos relacionados a promocio da equidade e da diversidade e a
responsabilidade ambiental.

O IG-Sest € um instrumento indutivo que fomenta a adogao de boas praticas
pelas empresas estatais federais, de forma que operem eficientemente e com
transparéncia; auxilia as empresas a identificarem os aspectos em que ha espaco
para melhorias; fornece elementos para que a SEST aprimore sua atuagao no papel
da coordenacdo e governanga das empresas estatais; e ndo apresenta carater
punitivo.

A Secretaria de Coordenacéo e Governancga das Empresas Estatais, buscando
promover a adogao das melhores praticas de governanga corporativa e o alinhamento
as diretrizes da OCDE, publicou o seu estatuto-modelo, para utilizacdo pelas estatais
da Unido. Entre as principais inovagdes destacam-se o tratamento adequado as
hipoteses configuradoras de conflitos de interesses dos administradores, uma maior
transparéncia na execucgao do interesse publico que justificou a criacéo da estatal e o
aprimoramento do processo de sele¢cdo de administradores, em especial por meio da
criacao de politica de indicagdo e plano de sucesséao.

A OCDE ¢ uma organizagéao internacional que tem o objetivo de estimular a
prosperidade, a igualdade, a oportunidade e o bem-estar para todos. A OCDE divulga
diretrizes sobre diversos temas, inclusive sobre governanga corporativa em empresas
estatais. Essas diretrizes servem como recomendacdes aos paises sobre como atuar
de forma responsavel enquanto proprietarios de empresas, auxiliando as estatais a
serem mais competitivas, eficientes e transparentes.

O 1G-Sest é aferido por meio da avaliagdo do cumprimento de diversos
dispositivos legais, infralegais e de boas praticas aplicaveis as estatais federais,
principalmente no que se refere a Lei das Estatais, ao Decreto n° 8.945/2016 e as
resolucdes CGPAR.

O 1° Ciclo de avaliagao do Indicador foi em 2017, e o ultimo foi o 6° Ciclo, em
2022, com a participagado de 55 empresas estatais. Atualmente o Indicador encontra-
se em revisdo pela Sest e nido foi aplicado em 2023. Para efeito de analise da
contribuicdo do Indicador para o desenvolvimento da governanga corporativa nas
estatais, apresentaremos na sequéncia, de forma resumida, o regramento do ultimo
ciclo. A linha do tempo dos ciclos do IG-Sest € apresentada abaixo, com suas

respectivas certificagdes:
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Figura 1 — Linha do tempo dos Ciclos do IG-Sest
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Fonte: Pagina do IG-Sest https://www.gov.br/gestao/pt-br/assuntos/estatais/igsest
Elaboragao da autora.

No 6° Ciclo, além dos temas ja avaliados nos ciclos anteriores, foram incluidos
novos aspectos de governanga baseados em recomendacgdes e diretrizes da OCDE,
em particular itens relacionados a questdes ambientais e de sustentabilidade.

A avaliagao do Indicador de Governanca Sest € realizada por meio de aplicagao
de questionario disponibilizado no Sistema de Informacdes das Estatais (Siest), cujas
questdes sao respondidas pelas proprias estatais participantes. As respostas que
indiquem o atendimento as questbes, integral ou parcialmente, devem ser
devidamente comprovadas por meio de documentos anexados no sistema ou pela
inclusdo de links para paginas de acesso publico, os quais evidenciam a efetiva
existéncia, nas empresas avaliadas, das praticas descritas nos enunciados. O 6° Ciclo

contou com 46 questdes, divididas em 3 dimensdes, conforme Figura 2.

Figura 2 — Organograma das Dimensdes e Blocos do 6° Ciclo do IG-Sest

DIMENSOES E BLOCOS Ne DE QUESTOES

DIMENSAO 1: CONSELHOS E DIRETORIA

Bloco 1.1 - Conselhos 8

Bloco 1.2 - Diretoria 10
DIMENSAO 2: TRANSPARENCIA 13

Bloco 2.1 - Politicas Publicas e Responsabilidade Social 5

Bloco 2.2 - Prestagdo de Contas a Sociedade 8
DIMENSAO 3: GERENCIAMENTO DE RISCOS, CONTROLES E AUDITORIA 15

Bloco 3.1 - Gestdo de Riscos, Controles e Conformidade 4

Bloco 3.2 - Auditoria Interna e Comité de Auditoria 6

Bloco 3.3 - Integridade e Cédigo de Conduta

Fonte: Regulamento do 6° Ciclo do IG-Sest
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A metodologia de calculo do indicador permite que sejam atribuidos pesos as
questdes, aos blocos e as dimensdes, de modo a dar maior evidéncia a aspectos
considerados mais relevantes ou para os quais haja a necessidade de maior grau de
incentivo as boas praticas. Considerando-se que o cumprimento da legislagcdo é
obrigatério para todas as empresas, independentemente de ser objeto de avaliagéo
pelo IG-Sest, para os itens de atendimento a Lei n° 13.303/2016 e ao Decreto
8.945/2016 foi atribuido peso levemente inferior em relagdo aos pesos atribuidos a
maioria das questdes novas ou ndo baseadas nesses dispositivos legais.

Foi aplicada regra relacionada ao cumprimento integral de algumas questdes
selecionadas, com fundamentagdo em requisitos da Lei 13.303/2016. Essa regra
permite que apenas as empresas que atendam a totalidade desses itens selecionados
possam atingir o Nivel 1 de governancga.

A distribuicdo dos pesos e a aplicagdo da regra de cumprimento obrigatério
visam incentivar as empresas a cumprirem tanto os dispositivos da Lei n® 13.303/2016
como os demais itens avaliados, inclusive aqueles que nao estejam abarcados pela
obrigatoriedade legal.

A Comissao de Avaliacdo do |G-Sest é responsavel pela analise dos
questionarios respondidos pelas empresas, sendo de sua competéncia verificar a
documentacao apresentada e decidir quanto a sua adequacéao e completude para fins
de comprovacgao da efetiva existéncia das praticas abordadas.

Compdem a Comissao de Avaliacdo do 6° ciclo do IG-Sest, representantes da
Sest e membros independentes, representantes das seguintes institui¢des: Brasil
Bolsa Balcao (B3); Fundagdo Dom Cabral (FDC); Fundacédo Getulio Vargas (FGV);
Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC); Instituto Brasileiro de Relagdes
com Investidores (IBRI); Instituto de Pesquisa Econbmica Aplicada (IPEA); e
Universidade de Brasilia (UnB). A participagcdo de membros independentes na
Comissao de Avaliacdo visa a promover a transparéncia e a confiabilidade nos
resultados, considerando-se a expertise dessas instituicdées nos temas abordados.

O Indicador de Governanca Sest — IG-Sest de cada empresa é representado
por uma nota entre 0 (pior) e 10 (melhor). Para a atribuigdo dos niveis de governanga,
as empresas participantes foram agrupadas em dois segmentos: a) estatais de
controle direto da Unido; e b) subsidiarias. Importante considerar que os resultados

apurados constituem um retrato da governangca no momento da aplicagédo do
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questionario. O nivel de governanga atribuido as empresas participantes, Figura 3, foi

resultado da organizagao das notas finais em ordem decrescente e por quartil.

Figura 3 — Niveis de Governang¢a do 6° Ciclo do IG-Sest

NiVEL DE GOVERNANGCA METODOLOGIA DE CLASSIFICAGCAO

Empresas com o valor do indicador igual ou maior que o 12
quartil?

Nivel 1

Nivel 2 Empresas com o valor do indicador igual ou maior que o 22
quartil e menor que o 12 quartil

Sem classificacdo Demais empresas|

Fonte: Regulamento do 6° Ciclo do IG-Sest

Ao avaliar os questionarios dos 6 Ciclos, verificou-se que os primeiros previam
o atendimento dos requisitos de governanga corporativa expressos em Lei e no
Decreto, facilmente identificaveis, como uma espécie de check list. A exigéncia em
cada ciclo foi aumentando, com a inclusao de questdes voltadas para as boas praticas

de governanga. Somente no 5° e no 6° Ciclo foram abordadas questdes sobre o perfil

de membros do CA e de diversidade.

Tabela 6 — Questdes sobre composicao do CA e diversidade no IG-Sest

5° Ciclo

Dimensao 1

Governancga - Conselhos e Diretoria

6° Ciclo
Dimensao 1

Conselhos e Diretoria

Bloco 1.1

Mecanismos de Governanga

Bloco 1.1

Conselhos

Questado 8 — O Conselho de Administragao
efetua recomendacdo n&o vinculante de
novos membros desse colegiado e perfis
para aprovagao da assembleia, sempre
relacionada aos resultados do processo de
avaliagdo e as diretrizes da politica de

indicagao e do plano de sucessao?

Questao 6 — O Conselho de Administracao
efetua recomendacido ndo vinculante de
novos membros desse colegiado e perfis
para aprovagao da assembleia, sempre
relacionada aos resultados do processo de
avaliagdo e as diretrizes da politica de

indicagao e do plano de sucessao?
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Fundamentacéo:

Diretrizes da OCDE sobre Governanca
Corporativa de Empresas Estatais (2015) -
VII: As Responsabilidades dos Conselhos de

Empresas Estatais — C

Estatuto Modelo

Fundamentacéao:

Diretrizes da OCDE sobre Governanca
Corporativa de Empresas Estatais (2015) -
VII: As Responsabilidades dos Conselhos de

Empresas Estatais — C

32 -

Vedacdes para Administradores

Estatuto Modelo: Requisitos e

Dimensao 1

Governancga - Conselhos e Diretoria

Dimensao 1

Conselhos e Diretoria

Bloco 1.2

Boas Praticas

Bloco 1.2

Diretoria

Questdo 8 - A empresa adota politicas de
promogao hierarquica que contemplem a

diversidade e a pluralidade, buscando a

Questao 4 - A empresa adota politicas de
promog¢ao hierarquica que contemplem a

diversidade e a pluralidade, buscando a

erradicagdo de desigualdade e de | erradicacdo de desigualdade e de
discriminagao? discriminagao?
Fundamentagéo: Fundamentagéao:
Decreto n° 9.571/2018, art. 8° inc. Il | Decreto n° 9.571/2018, art. 8° inc. Il

Diretrizes da OCDE sobre Governanca
Corporativa de Empresas Estatais 2015,

observacgoes sobre o capitulo V, D

Diretrizes da OCDE sobre Governanca
Corporativa de Empresas Estatais 2015,

observagdes sobre o capitulo V, D

Questao 6 - A empresa aplica medidas para
incentivar o acesso feminino a cargos de
lideranga — incluindo, mas nao se limitando,
ao Conselho de Administragao, a Diretoria e
a outras posicBes estratégicas — e para

aprimorar a imagem feminina na empresa?

Questao 5 - A empresa aplica medidas para
incentivar o acesso feminino a cargos de
lideranga — incluindo, mas nao se limitando,
ao Conselho de Administragao, a Diretoria e
a outras posicbes estratégicas — e para

aprimorar a imagem feminina na empresa?

Fundamentacgao:

2015 OECD Recommendation of the Council
on Gender Equality in Public Life, Ill, 3
(Recomendagao de 2015 da OCDE sobre

igualdade de género)

Fundamentacgao:

2015 OECD Recommendation of the Council
on Gender Equality in Public Life, 1ll, 3 -
Recomendacido de 2015 da OCDE sobre

igualdade de género
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Dimensao 1 Sem correlagao

Governancga - Conselhos e Diretoria

Bloco 1.2 Sem correlagao

Boas Praticas

Questao 7 - A empresa possui politicas internas Sem correlagao
de contratagdo que fomentem a diversidade

entre seus empregados?

Fundamentacéo: Sem correlagao

2015 OECD Recommendation of the Council on
Gender Equality in Public Life, IV, 1/3
(Recomendagao de 2015 da OCDE sobre

igualdade de género)

Fonte: Questionarios do 5° e 6° Ciclo do IG-Sest
Elaboragéo da autora.

No sexto capitulo avaliamos os documentos de governanga das empresas
objeto desse estudo, incluindo os documentos citados na Tabela 6, Politica de
Indicacao e Plano de Sucessao, uma vez que sdo norteadores para a composicao do

Conselho de Administracéo.

4.3 Politica Regulatéria: Regras da B3 para Companhias Abertas

Quanto aos compromissos de diversidade, a Comissao de Valores Mobiliarios
(CVM) aprovou o Anexo ASG, do Novo Regulamento de Emissores (entrou em vigor
em 19 de agosto de 2023), um documento desenvolvido pela B3 que propde medidas
para promover a diversidade de género e a inclusdo de grupos sub-representados em
cargos de alta lideranga, além de incentivar as companhias listadas a relatarem suas
praticas ambientais, sociais e de governanga. Essa iniciativa visa fomentar um
ambiente corporativo mais inclusivo e transparente.

Dentre as principais medidas ASG apresentadas pelo Novo Regulamento de

Emissores, destacam-se: (i) Composicao da Administracado: eleicdo, como membro

titular do Conselho de Administracdo ou da Diretoria Estatutaria, de pelo menos:

a) 1 (uma) mulher, assim entendida como qualquer pessoa que se identifique com o
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género feminino, a despeito do sexo designado em seu nascimento; e b) 1 (um)
membro de comunidade sub-representada, assim entendido como qualquer pessoa
que seja preta, parda ou indigena, segundo classificacdo apresentada pelo Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica — IBGE; integrante da comunidade LGBTQIA+3;
ou pessoa com deficiéncia, nos termos do Estatuto da Pessoa com Deficiéncia;

(ii) Inclusdo de requisitos ASG no Estatuto Social ou em Politica de Indicacao:

Inclusdo de requisitos ASG para a indicagdo de membros do Conselho de
Administracéo e da Diretoria Estatutaria no Estatuto Social ou em Politica de Indicag&o
aprovada pelo Conselho de Administracdo, incluindo, no minimo, procedimento de
indicagdo que considere critérios de: a) complementariedade de experiéncias e
b) diversidade em matéria de género, orientacdo sexual, cor ou raga, faixa etaria e

inclusdo de pessoa com deficiéncia; e (iii) Remuneracdo variavel atrelada a

indicadores ou metas ASG: Estabelecimento na politica ou pratica de remuneracéo,

quando houver remuneragado variavel da administracdo, de indicadores de
desempenho ligados a temas ou metas ASG.

E relevante notar que a ndo adocdo dessas medidas ndo resulta
automaticamente em penalidades, desde que sejam devidamente justificadas pelas
empresas. O Anexo ASG nao impde sancdes as companhias que optarem por nao
implementar as recomendagdes, mas exige que elas apresentem justificativas claras
e transparentes para sua decisdo. Dessa forma, as empresas sao incentivadas a
adotar essas praticas voluntariamente, enquanto devem manter a transparéncia sobre
suas escolhas para o mercado e a sociedade. Os primeiros reportes devem comecar
a ser feitos em 2025. A eleicao da Composi¢cao da Administragao deve ocorrer em até
dois anos a partir da vigéncia do Anexo ASG, ou seja, a adogdo de uma medida em
2025 e outra em 2026.

Uma pesquisa conduzida pela B3* (2023) analisou os dados de 343 empresas
listadas que enviaram seus Formularios de Referéncia até junho/2023. Os resultados
indicam que 36% carecem de representacdo feminina em seus conselhos de

administracdao. No que diz respeito a diversidade racial e étnica, a pesquisa revelou

3 LGBTQIA+ é uma sigla que representa varias identidades: Lésbicas, Gays, Bissexuais, Transgéneros, Queer ou
Questionadores, Intersexuais, Assexuais, dentre outros, como uma forma de incluir todas as pessoas que ndo se
identificam como heterossexuais ou cisgéneros. https://querobolsa.com.br/revista/lgbtgia-entenda-o-significado-
da-sigla-e-a-luta-dessa-comunidade , acessado em 15/09/2024.

4 Informacao disponivel no site: https://www.b3.com.br/pt_br/noticias/cvm-aprova-medidas-propostas-pela-b3-
para-aumentar-diversidade-em-diretoria-e-conselhos-de-administracao-de-empresas-listadas.htm
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que, entre essas 343 empresas, 310 ndo possuem pessoas pardas em seus
conselhos. A situacao é ainda mais critica para as pessoas pretas: estdo ausentes

nos conselhos de administragcao de 327 delas.

4.4 Politica Regulatéria: Regulamento do Nivel 2 de Governanga Corporativa
da bolsa de valores do Brasil (B3)

A Petrobras, uma das empresas objeto desse estudo, € uma companhia de
capital aberto, listada no Nivel 2 de Governanca Corporativa da B3, por isso se faz
necessaria a analise do regramento.

O Regulamento disciplina os requisitos para negociagao de valores mobiliarios
de companhias abertas em segmento especial do mercado de agbes da B3,
denominado Nivel 2 de Governanga Corporativa, estabelecendo regras diferenciadas
para a listagem dessas companhias, além de regras aplicaveis aos seus
administradores e seus acionistas, inclusive ao seu Acionista Controlador.

O Regulamento prevé regra de composig¢ao para o Conselho de Administragao,
devendo ser composto por, no minimo, 5 (cinco) membros, eleitos pela assembleia
geral, dos quais, no minimo, 20% (vinte por cento) deverdo ser Conselheiros
Independentes. No entanto, ndo faz mengao a diversidade de género e de raga no

seu conteudo.

4.5 Iniciativa do orgao regulador: Pacto pela Diversidade, Equidade e
Inclusao nas Empresas Estatais Federais

O Pacto pela Diversidade, Equidade e Inclusdo nas Empresas Estatais
Federais € uma iniciativa do Ministério da Gestao e da Inovagcédo em Servigos Publicos,
langado em setembro de 2024, com o objetivo de promover a diversidade, equidade
e inclusdo nas empresas estatais federais. O pacto visa estabelecer mecanismos de
cooperacgao entre as empresas estatais para desenvolver e implementar politicas e
acdes conjuntas que promovam esses principios.

Os compromissos firmados por meio do Pacto serdo monitorados conforme o
modelo “pratique ou explique”, ou seja, mediante apresentacdo de evidéncias do

cumprimento, ou de justificativa para eventual ndo cumprimento, total ou parcial, de
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cada compromisso. Sao 34 empresas signatarias, dentre elas, a Petrobras e a
Embrapa. O Pacto tem a vigéncia de dois anos, podendo ser prorrogado
sucessivamente a critério dos pactuantes. O distrato do compromisso pode ser
realizado a qualquer tempo, por mutuo consentimento, ou pela iniciativa unilateral de
qualquer signatario, mediante notificagdo por escrito, com antecedéncia minima de
30 (trinta) dias.

O Pacto expde que diversos estudos reforgam a importancia do investimento
em acdes de diversidade, equidade e inclusdo para a obtencdo de beneficios
significativos tanto para as pessoas quanto para as organizagdes, promovendo um
ambiente de trabalho mais justo, produtivo e inovador. Ao avaliar as agdes previstas
no Plano de Trabalho 2024/2025 do Pacto, destacamos, das 13 (treze) previstas, as

seguintes que tém aderéncia com o tema desta dissertagéo:

Tabela 7 — A¢oes do Plano de Trabalho 2024/2025 do Pacto

Letramento & Desenvolver coletivamente = No minimo: Os formatos poderao
Semseime conteudos comuns sobre (i) uma capacitagcdo para contemplar, por exemplo:
temas relacionados a pauta liderangas inclusivas; e (i) treinamentos, videos curtos,
de diversidade, equidade e um conteddo para cada guias orientativos, etc. Poderia
inclusao. grupo: género, cor/raga, ser avaliada uma parceria com a
LGBTQIA+ e PCD. EBC ou a ENAP para a produgéo
de conteudos. Adicionalmente,
poderiam ser realizadas lives
periodicas sobre temas
relacionados a pauta da
diversidade, equidade e
inclusdo, com palestras de
representantes das empresas e
do governo federal.
Governanca Criar grupos de estudos Grupos de estudos para os Além de discussdes especificas,
especificos. principais grupos sub- poderia ser avaliada a
representados: género, possibilidade de todos os grupos
cor/ragca, LGBTQIA+ e terem momentos em que
pessoas com deficiéncia compartilhariam suas

criados, com participagao
de, no minimo, 70% das

empresas do Pacto.

experiéncias coletivamente. O
objetivo & acelerar a evolugéo de
todas as acgoes,

independentemente do grupo, a

52



partir das ligdes aprendidas e
estratégias com maior sucesso.

Metas e Estabelecer metas de 70% das empresas do As metas seriam estabelecidas

. diversidade para as Pacto com metas de porcadaempresa, considerando
Indicadores

posicdes de lideranga. diversidade estabelecidas as suas especificidades, sendo
e divulgadas, abrangendo, recomendavel que representem
no minimo, género e um desafio em relacdo ao

cor/raga. cenario atual.

Fonte: Plano de Diversidade, Equidade e Inclusdo — Proposta de Planejamento — Ciclo 2024-2025
Elaboragao da autora.

5. METODOLOGIA

O estudo apresenta caso comparado com duas estatais de grande porte, do
setor ndo financeiro, sendo uma empresa publica de capital fechado — a Empresa
Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (Embrapa), e a outra, sociedade de economia
mista de capital aberto — Petroleo Brasileiro S.A. (Petrobras). A sele¢do de uma
empresa publica de capital fechado e uma empresa de economia mista de capital
aberto considerou a natureza desse estudo, o qual analisa a possibilidade de
diferencas em virtude da composi¢ao acionaria das empresas.

Dezs6 e Ross (2012) afirmam que quanto mais a abordagem de uma empresa
€ centrada na inovagao, mais a representacdo da mulher na alta lideranca melhora o
desempenho da empresa. Este foi outro motivo para a escolha das empresas —
percepcao de empresas inovadoras, e da variavel de diversidade de género.

A Embrapa é uma empresa publica que foi criada em 1973 e tem como Miss&o®
“Viabilizar solugcdes de pesquisa, desenvolvimento e inovagao para a sustentabilidade
da agricultura, em beneficio da sociedade brasileira”. Atualmente, o Conselho de
Administracdo da empresa € composto por 8 (oito) membros.

Por sua vez, a Petrobras € uma empresa estatal de capital aberto, cujo acionista
majoritario € a Unido, sendo, portanto, uma sociedade de economia mista. A empresa
foi criada em 1953, por meio da Lei n® 2004, de 3 de outubro de 1953, e atua de forma
integrada e especializada na industria de dleo, gas natural e energia. A empresa é
responsavel pela execug¢do do monopdlio estatal do petréleo para pesquisa,

exploragéo, refino do produto nacional e estrangeiro, transporte maritimo e sistema

5 Carta Anual de Politicas Pablicas e Governanga Corporativa 2023 da Embrapa, p.7.
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de dutos. Atualmente, o Conselho de Administracdo da empresa é composto por 11
(onze) membros.

A metodologia para este trabalho sera a qualitativa e, segundo Creswell e
Creswell (2018), € uma abordagem de pesquisa que geralmente utiliza dados
descritivos e ndo numeéricos, como entrevistas, observacdes de participantes, analise
de documentos e andlise de conteudo, e busca capturar a subjetividade e a
profundidade da compreenséao dos participantes. O perfil dos membros do Conselho
de Administracdo das empresas estatais sera avaliado sob 2 (dois) critérios de
diversidade, género e racga.

Com o intuito de responder ao problema de pesquisa “De que forma as politicas
de governanga corporativa das empresas estatais contemplam a diversidade de
género e de raga?”, foram utilizados os seguintes procedimentos: revisédo de literatura
e analise documental.

A revisao de literatura € um componente fundamental do processo de pesquisa
que envolve a analise e a sintese critica de estudos e publica¢des relevantes sobre o
tema de pesquisa em quest&do. Essa revisdao tem como objetivo fornecer uma base
sélida de conhecimento existente sobre o tema, identificar lacunas na pesquisa atual
e estabelecer a relevancia do estudo proposto. Os textos foram selecionados da
ferramenta de consulta Google Scholar, tanto em literatura cinzenta como em sites
especializados como do Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC) e da
Bolsa, Brasil e Balcao (B3); ademais, foi consultado material produzido pela OCDE.

A analise documental € uma abordagem que envolve a coleta, a selegédo e a
interpretacdo de documentos escritos como fonte de dados para este estudo de
pesquisa. Foram analisados os documentos da politica de governanga corporativa de
empresas estatais sob a perspectiva de diversidade de género e de raga (Lei
n°® 13.303/2016 e seu respectivo Decreto regulamentador n® 8.945/2016, e o Indicador
de Governanga da SEST, como instrumento indutivo); do regramento do 6rgao
regulador das empresas estatais (SEST), do 6rgdo normativo e supervisor do mercado
de capitais (CVM) e da bolsa de valores do Brasil (B3); além dos documentos de
governanga disponiveis nos sites das companhias, divulgagdes empresariais e outros
arquivos que organizam as questdes relacionadas a selecdo, composicao e perfil de
membros do Conselho de Administracéo, identificando aspectos de diversidade de

género e de raga ao longo do periodo de 2018 a 2024. O procedimento teve como

54



objetivo explorar a historia, o contexto, as percepgdes, as politicas, as praticas e
outras dimensdes relacionadas ao tema dessa pesquisa, no ambito dos documentos
de governanga da Petrobras e da Embrapa, nos termos em que sao disponibilizados
em suas respectivas paginas na internet.

Cabe pontuar que esse estudo optou por utilizar as variaveis género e raga,
similar a terminologia do Formulario de Referéncia (FRE) da CVM, para efeitos
comparativos entre as empresas objeto do estudo. No entanto, na pesquisa e analise
dos documentos de governanga das empresas, além das variaveis género e raca,
foram utilizados os seguintes termos: diversidade, racial, cor, étnica, etnia, mulher,
homem, sexo biolégico. Tal opgao se justifica pelas variagdes de terminologia nos
textos.

O Formulario de Referéncia é um documento eletrénico obrigatério para
companhias abertas no Brasil, deve ser enviado periodicamente e contém
informacgdes detalhadas sobre a empresa, como: Atividades e Negdcios: Descrigao
das atividades principais da empresa; Fatores de Risco: Identificacdo dos principais
riscos que podem afetar a empresa; Administracdo: Informacdes sobre os
administradores e membros do conselho fiscal; Estrutura de Capital: Detalhes sobre
a estrutura de capital da empresa; Dados Financeiros: Informacgdes financeiras
detalhadas, incluindo balangos e demonstragdes de resultados; Valores Mobiliarios
Emitidos: Informagdes sobre acbdes e outros valores mobiliarios emitidos pela
empresa; e Operacdes com Partes Relacionadas: Detalhes sobre transacbes com
partes relacionadas. Este formulario é essencial para garantir a transparéncia e
fornecer aos investidores informagdes completas e atualizadas sobre a empresa.

O FRE inclui informagdes sobre diversidade, especialmente no que diz respeito
a composicao da administracao da empresa. As companhias abertas sdo incentivadas
a divulgar dados sobre a diversidade de género, raga, e outras caracteristicas dos
membros do conselho de administracédo e da alta gestdo. Essas informagdes ajudam
a promover a transparéncia e a responsabilidade social, permitindo que investidores
e outras partes interessadas avaliem o compromisso da empresa com a diversidade

e a inclusao.
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6. GOVERNANGA E DIVERSIDADE: UMA ANALISE DO MODELOS ADOTADOS
PELA EMBRAPA E PETROBRAS

Neste capitulo, avaliamos os documentos de governanga das empresas objeto
do presente estudo sob a dtica da diversidade, incluindo os documentos citados na
Tabela 6, Politica de Indicagao e Plano de Sucessao, uma vez que sdo norteadores
para a composi¢ao do Conselho de Administragao; politicas de promocéao hierarquica
que contemplem a diversidade e a pluralidade; medidas para incentivar o acesso
feminino a cargos de lideranca — incluindo, mas ndo se limitando, ao Conselho de
Administracédo, a Diretoria e a outras posi¢des estratégicas — e para aprimorar a
imagem feminina na empresa; e politicas internas de contratagdo que fomentem a
diversidade entre os seus empregados.

6.1 O modelo de governancga da Petrobras

A Petrobras é uma companhia de capital aberto, listada no Nivel 2 de
Governanca Corporativa da B3, segue as regras da Comissao de Valores Mobiliarios
(CVM), érgéo de protegao do investidor, e da bolsa de valores no Brasil; no exterior,
a Companhia observa as normas da Securities and Exchange Commission (SEC) e
da New York Stock Exchange (NYSE), nos Estados Unidos, e do Latibex da Bolsa y
Mercados Espafoles, na Espanha. Além disso, a Petrobras € supervisionada no Brasil
pela Controladoria-Geral da Unido (CGU), pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU),
pela SEST (controle de praticas de governanca) e pelo CADE (6rgao antitruste).

Segundo a Politica de Governanga Corporativa e Societaria da Petrobras, o
Modelo de Governanga Corporativa e Societaria tem seu funcionamento orientado
por: i) transparéncia; ii) respeito e tratamento equanime aos acionistas e demais
partes interessadas; iii) prestagao de contas; iv) responsabilidade econémica, social e
ambiental; e v) respeito aos requisitos legais e regulatérios estabelecidos nos paises
onde atua.

Na pagina da Governanga, no sitio eletrbnico da Petrobras, a organizagao
afirma que adota procedimentos de governanca em conformidade com as normas dos
mercados em que atua, assegurando a implementagado de padrdes internacionais de
transparéncia. Dessa forma, o intuito é fortalecer a credibilidade no mercado e
aprimorar o relacionamento com os principais publicos de interesse, incluindo
acionistas, investidores, clientes, fornecedores, colaboradores e a sociedade em
geral.
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A Companhia entende que as boas praticas de governanga corporativa e
compliance sao consideradas fundamentais para a sustentabilidade dos negécios. E,
nesse contexto, ainda segundo a empresa, sSdo assumidos cOmMpPromissos
estratégicos que garantem um modelo de governanga equilibrado entre eficiéncia e
controle, além de promover uma atuagdo integra e transparente, com rigorosa
intolerancia a fraude e a corrupgao (Relatério de Sustentabilidade 2023 da
Petrobras®).

A Petrobras informa que tem promovido avancos significativos em sua
governanga corporativa e nos sistemas de integridade, compliance e controles
internos. Rigorosos padrdes de ética e integridade foram adotados por meio de
iniciativas que reforgam o propésito, os valores e 0 compromisso da organizagdo com
a melhoria continua e a adesao as melhores praticas de mercado. Por consequéncia,
a organizacgao realiza constantemente melhorias em suas praticas e nos principais
instrumentos de governanca, como o Estatuto Social, os regimentos internos do
Conselho de Administracéo, da Diretoria Executiva e dos comités de assessoramento,
além de politicas e cddigos, entre outros.

A estrutura de governanga corporativa da Petrobras é composta por:
Assembleia Geral de Acionistas, Conselho Fiscal, Conselho de Administragao (CA) e
seus comités (Comités do CA), Auditorias (Interna e Externa), Ouvidoria-Geral,
Diretoria Executiva e seus comités (Comités Técnicos Estatutarios e Comités

Executivos Consultivos ou Deliberativos).

Figura 4 — Estrutura de Governanga da Petrobras

ESTRUTURA DE GOVERNANCA
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Fonte: Site da Petrobras - https://www.investidorpetrobras.com.br/esg-meio-ambiente-social-e-
governanca/governanca/

¢ Relatorio de Sustentabilidade 2023 da Petrobras, disponivel no link https://sustentabilidade.petrobras.com.br/
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Conselho de Administracdo da Petrobras

Conforme disposto no artigo 17 do seu Estatuto Social, a Petrobras sera dirigida
por um Conselho de Administragcdo, com funcdes deliberativas, e uma Diretoria
Executiva. O Conselho de Administracdo é um 6rgao colegiado de orientagdo e
diregdo superior da Petrobras, responsavel pela definicdo das estratégias. Suas
atribuicbes estdo estabelecidas na Lei n°6.404/1976 e no Estatuto Social da
Companhia. Esse 6rgao pode ser composto por, no minimo, 7 (sete) membros e, no
maximo, 11 (onze) membros eleitos pela Assembleia Geral de Acionistas, que
também devera designar, dentre esses, o Presidente do Conselho, todos com prazo
de gestdo unificado, que ndo podera ser superior a 2 (dois) anos, admitidas, no
maximo, 3 (trés) reeleicdes consecutivas. No caso do membro do Conselho de
Administracdo eleito pelos empregados, o limite de reeleicdo devera observar a
legislagdo e as regulacbes vigentes. Atingido o prazo maximo de recondugdo, o
retorno de Conselheiro de Administragao para a Companhia sé podera ocorrer apos
decorrido periodo equivalente a 1 (um) prazo de gestéo.

O Estatuto dispde ainda que, respeitado o prazo de gestao unificado dos seus
membros, a composicdo do Conselho de Administracdo devera ser alternada, de
modo a permitir a constante renovagdo do 6rgdo, sem comprometer o histérico e
experiéncia quanto aos negocios da Companhia, observadas as seguintes regras:
I- Nao participardo do rodizio o conselheiro presidente da Companhia, os eleitos pelos
minoritarios ordinaristas, pelos preferencialistas e pelos empregados; II- 20% (vinte
por cento) dos demais conselheiros deverao ser renovados a cada 4 (quatro) anos.
Se resultar em um numero fracionario de conselheiros, proceder-se-a ao
arredondamento para o numero inteiro imediatamente superior.

O Conselho de Administracdo deve ser composto, no minimo, por 40%
(quarenta por cento) de membros independentes, incidindo este percentual sobre o
numero total de Conselheiros de Administracdo, sendo que os critérios de

independéncia deverao respeitar os termos do art. 227, §1°, da Lei n° 13.303/2016, do

7 Lei n°® 13.303/2016: Art. 22 O Conselho de Administragdo deve ser composto, no minimo, por 25%
(vinte e cinco por cento) de membros independentes ou por pelo menos 1 (um), caso haja decisdo
pelo exercicio da faculdade do voto muiltiplo pelos acionistas minoritarios, nos termos do art. 141 da Lei
n® 6.404, de 15 de dezembro de 1976. (grifo nosso)
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art. 36, §1°, do Decreto n° 8.945/2016 e do Regulamento do Nivel 28, respeitando-se
o critério mais rigoroso, em caso de divergéncia entre as regras.

O Conselho de Administracdo deve ser composto apenas por membros
externos, sem vinculos estatutarios ou empregaticios atuais com a Companhia, exceto
quanto ao membro designado como Presidente da Companhia e ao membro eleito
pelos empregados. As fungdes de Presidente do Conselho de Administragao e de
Presidente da Companhia ou principal executivo ndo serao exercidas pela mesma
pessoa.

Os membros do Conselho de Administragédo a serem indicados pela Unido com
a finalidade de atender o numero minimo de independentes serdo selecionados em
lista triplice, elaborada por empresa especializada e com experiéncia comprovada,
nao sendo permitida a interferéncia na indicacdo desta lista, que sera de inteira
responsabilidade da empresa especializada.

Quanto a composicdo do CA da Petrobras, tecemos as seguintes
consideragdes:

= O Presidente da Petrobras € membro do CA, isto vai de encontro a
orientacao do IBGC (2023): “O diretor-presidente néo deve ser membro
do conselho de administragdo, mas é recomendavel que participe das
reuniées como convidado.”;

= (O fato de o CA ser composto somente por membros externos € positivo,
pois mitiga o conflito de interesses;

= A segregacdao das funcdes de Presidente do Conselho de
Administracdo e de Presidente da Companhia ou principal executivo
esta prevista em legislagao;

= O processo de selecdao dos membros indicados pela Unido em lista
triplice apresentada por empresa especializada vai ao encontro da
orientacdo do IBGC (2023): “Recomenda-se que a condugdo do
processo de selegcéo seja facilitada por terceiros independentes.”;

= O Conselho de Administragao deve ser composto, no minimo, por 40%

(quarenta por cento) de membros independentes, acima do percentual

8 Regulamento do Nivel 2 da B3: 5.3 Composicdo. O conselho de administragdo sera composto por, no
minimo, 5 (cinco) membros, eleitos pela assembleia geral, dos quais, no minimo, 20% (vinte por cento)
deverdo ser Conselheiros Independentes.(grifo nosso)
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de 25% (vinte e cinco por cento) previsto na Lei das Estatais e

Regulamento do Nivel 2 de governanga corporativa da B3.

6.1.1 Diversidade de género e de raga no ambito dos seus documentos
normativos da area de governanga da Petrobras

Composicido do Conselho de Administracao

Com o intuito de obter melhor comparabilidade e evolugdo da
representatividade de género e de raga no Conselho de Administragdo da Petrobras,
consultamos o Formulario de Referéncia (FRE) — principal documento que contém
dados sobre a administracdo de companhias abertas, das datas de referéncia 2023 e
2024, quando se tornou obrigatoria a apresentagao no item 7.1 dessas caracteristicas,
bem como a analise da Carta Anual de Politicas Publicas e Governanga Corporativa
publicadas nos anos 2018 a 2022, extraidas do site da Companhia, o que possibilitou
os achados a seguir e a comparabilidade temporal com a Embrapa, companhia de
capital fechado que nao possui FRE.

Em funcdo das mudangas trazidas pela Resolucdo n° 59, que altera a
Resolugao n° 80, ambas da CVM, as companhias abertas brasileiras passaram a ser
mais transparentes em relacdo aos seus niveis e objetivos de diversidade na
composicao da diretoria e dos conselhos de administracao e fiscal. A Resolugao n°® 59
teve como objetivos simplificar o formulario de referéncia e aprimorar a prestacao de
informacgdes ligadas a agenda ambiental, social e de governanga (ASG).

A Resolugéo incluiu no item 7.1 do novo formulario de referéncia, que deveria
ser entregue a CVM a partir de 2023 (ano-base 2022), a obrigatoriedade da empresa
listada (emissor) descrever as principais caracteristicas dos 6rgaos de administragao
e do conselho fiscal, identificando por 6rgéo, conforme a alinea “d”: (i) numero total de
membros, agrupados por identidade autodeclarada de género; (ii) numero total de
membros, agrupados por identidade autodeclarada de cor ou raga; (iii) numero total
de membros agrupados por outros atributos de diversidade que o emissor entenda
relevantes. Na sequéncia, a alinea “€” do mesmo item do formulario de referéncia
estabelece que o emissor pode descrever “se houver, objetivos especificos que o
emissor possua com relagdo a diversidade de género, cor ou raga ou outros atributos

entre os membros de seus 6rgdos de administracdo e de seu conselho fiscal’.
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Importante pontuar que a Petrobras afirma no FRE da data de referéncia 2024
consultado para este estudo que “Ndo ha objetivos especificos com relagdo a
diversidade de género, cor ou raga envolvendo os membros dos Orgédos de

administragdo e do conselho fiscal da Companhia’.

Tabela 8 - Composicao do Conselho de Administragdo da Petrobras: Variavel Género

Ano Feminino  Masculino Nao Outros Prefere nao Cargo Total de %
binario responder Vago membros em Mulheres
exercicio

2018 3 7 n/d® n/d n/d n/d 10 30,00%
2019 3 6 n/d n/d n/d n/d 9 33,33%
2020 0 10 n/d n/d n/d n/d 10 0,00%
2021 2 7 n/d n/d n/d n/d 9 22,22%
2022 1 9 n/d n/d n/d n/d 10 10,00%
2023 1 10 0 0 0 0 11 9,09%
2024 2 9 0 0 0 0 11 18,18%

Fonte: Elaboragao da autora

Quanto a analise da série histérica 2018 a 2024 de composigao do Conselho
de Administracdo da Petrobras, conclui-se que: (i) ndo é possivel saber o quantitativo
de conselheiros na composi¢cao do CA nos anos de 2018 a 2022, uma vez que o
Estatuto da Companhia afirma ser de 7 a 11 membros, sem apresentar um numero
definido de conselheiros; (ii) ndo foi identificado aumento da diversidade da variavel
género na autodeclaragdo “Feminino”, “Masculino”, “N&o binario” ou “Outros”,
considerando que para os anos de 2018 a 2022 foi estabelecido o sexo bioldgico aos
conselheiros Feminino ou Mulher e Masculino ou Homem, de acordo com os seus
nomes, quando da apuragao da composi¢ao constante na Carta Anual de Politicas
Publicas e Governanga Corporativa, e nos dois anos de divulgagao da caracteristica
de género no Formulario de Referéncia, anos 2023 e 2024; (iii) nao ha demonstracao
de tendéncia, manutengdo ou aumento do percentual de mulheres no Conselho nos
marcos avaliados; (iv) o CA ndo teve mulheres na sua composi¢éo no ano de 2020; e
(v) na série histérica de 7 anos, a Presidéncia do Conselho s6 foi exercida por homem.

As Uunicas informacgbdes encontradas sobre a autodeclaracdo de raca dos
membros do Conselho de Administragcao da Petrobras estdo no item 7.1D “Descri¢cao

das principais caracteristicas dos 6rgaos da administragdo e do conselho fiscal” do

? n/d significa informagio ndo disponivel.
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FRE, das datas de referéncia 2023 e 2024, consolidadas na Tabela 9. Apds a analise,

verifica-se que 18,18% dos conselheiros de administragdo sao pardos.

Tabela 9 — Composi¢ao do Conselho de Administragao da Petrobras: Variavel Raga

Ano Amarelo Branco Preto Pardo Indigena Outros Prefere nido Total

responder
2023 0 9 0 2 0 0 0 11
2024 0 9 0 2 0 0 0 11

Fonte: Formulario de Referéncia 2023 e 2024
Elaboragao da autora.

Embora n&o seja diretamente a composigao alvo do estudo, de conselheiros do
CA, os dados apresentados no item 10.1 do Formulario de Referéncia, “Descri¢ao dos
recursos humanos”, referentes as variaveis de género e cor ou raga dos empregados
da Petrobras, € um indicador de diversidade e demonstra que ainda se faz necessario
0 aumento da autodeclaracdo destas informag¢des pelos empregados; 88,24%
preferem ndo responder ou ndo autodeclararam o seu género. Ja quanto a
autodeclaragao de cor ou raga, a adesao foi maior, apenas 10,16% preferiram néo
responder ou informar. Esta abordagem pode ser objeto de estudo futuro, entender o
motivo pelo qual os colaboradores preferirem responder a declaragao de cor ou raca
a declaragao de género, ou até verificar a abordagem da empresa ou método aplicado
para a obtencao das informacdes.

A Petrobras ainda apresenta no Relatério de Sustentabilidade (pagina 185),
Relatorio da Administracdo (pagina 50) e Painel ASG (pagina 4), a distribuicdo dos
recursos humanos pelo sexo biolégico, Feminino ou Masculino. A empresa encerrou
2023 com 46.730 empregados, sendo 8.000 mulheres (17,1%) e 38.730 homens
(82,9%).

Figura 5 — Cargos de lideranga na Petrobras: Variavel Género

DR

Fonte: Relatorlo de Sustentabilidade, pagina 185
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Considerando o Relatério de Sustentabilidade, posicdo 31/12/2023, dos 46.730
empregados, 5.200 ocupam fung¢des de lideranca, sendo 1.148 do sexo feminino
(22,1%) e 4.052 do sexo masculino (77,9%), somados os cargos de coordenacgao,
gerente setorial, gerente, gerente geral, assistente e gerente executivo. No entanto, o
percentual diminui para 11,8% de mulheres na Diretoria, 2 dos 17 cargos.

Por sua vez, o Relatério da Administracao (pagina 50) e o Painel ASG (pagina 4),
apresentam o numero de negros(as) que trabalham na empresa, 14.813 em 2023, e
o percentual de cargos de chefia ocupados por negros(as), 22,2% no mesmo ano.
Cabe destacar que a Petrobras soma a quantidade de pessoas pretas (2.981) e
pardas (11.832), totalizando 14.813, conforme detalhado no Formulario de Referéncia
2024.

Figura 6 — Diversidade no corpo funcional da Petrobras: Variavel Género e Racga
INDICADORES DE DIVERSIDADE DO CORPO FUNCIONAL petrobras e suas subsidisrias

Namero de empregados(as) acima de 45 anos 19.732 17.843
Ndmero de mulheres que trabalham na empresa’ 8.000 7.670
Percentual de cargos de chefia ocupados por mulheres’ 22,1% 19,4%
Namero de negros(as) que trabalham na empresa® 14.813 13.937
Percentual de cargos de chefia ocupados por negros(as)? 22,2% 21,9%
Nidmero de empregados com deficiéncia 793 537
Razdo Entre a Remuneracido de Mulheres e Homens? 0,98 0,97

Fonte: Relatério da Administracdo, pagina 50

1) Ndmero corresponde a empregadas mulheres, ndo incluindo empregadas de empresas contratadas que
trabalham nas nossas instalagoes.

2) Numero corresponde a empregados negros autodeclarados, nio incluindo empregados de empresas
contratadas. A abrangéncia dessa informacgao é Petrobras Controladora, controladas no Brasil e as controladas no
exterior: Petrobras America Inc., Transpetro International B.V., Petrobras Singapore Private Limited, Petrobras
Operaciones S.A., Petrobras Colombia Combustiveis. Por questdes culturais de alguns paises, esta informagao
ndo tem como ser obtida em algumas empresas no exterior.

Metas de diversidade

O CA aprovou, no ambito do Plano Estratégico 2024-28+, o Direcionador de ASG
(Ambiental, Social e Governanga) “Atuar com Integridade”, que tem por compromisso
promover a diversidade de género e de raga nas indicagbes da Petrobras para cargos
estatutarios de suas participacbes societarias. Assim, consta no Relatério de
Sustentabilidade, no Posicionamento ASG, ideia-forga “Atuar com Integridade”, duas
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metas de diversidade para as indicagbes da Petrobras nas suas participagdes: a)
atingir a cota de 30% de mulheres no Conselho de Administracdo (CA), Diretoria
Executiva (DE) e Conselho Fiscal (CF) até 2026; e b) incrementar em 10% as
indicagdes de pessoas negras para o CA, DE e CF até 2030.

Identificamos que, no Painel ASG 2023, documento complementar ao Relatorio
de Sustentabilidade 2023, foi declarado o atual percentual de assentos da Petrobras
no CA, comités de assessoramento, DE e CF das participagdes ocupados por
mulheres: 21,0%. Importante destacar que a meta de 30% néo inclui comités de
assessoramento. Considerando que nao é informado o numero absoluto, nio foi
possivel avaliar o gap existente para o atingimento da meta pela empresa. Quanto a
segunda meta, de incrementar em 10% as indicagdes de pessoas negras para o CA,
DE e CF até 2030, a companhia ndo informa o atual percentual.

Ainda no Relatério de Sustentabilidade, a Petrobras expressa, no Posicionamento
ASG ideia-forga “Cuidar das Pessoas”, duas metas de diversidade, a cota de 25% em
2030 de mulheres e de pessoas negras na lideranga. No Painel ASG 2023, consta no
Indicador GRI 2-8 a linha histérica das duas variaveis, do ano de 2019 a 2023,

representada na tabela abaixo.

Tabela 10 — Metas de diversidade na lideranga da Petrobras
Indicador social 2019 2020 2021 2022 2023 Meta 2030
Mulheres na lideranga 18,4% 19,1% 19,3% 19,4% 22,1% 25%
Pessoas negras na lideranga 19,3% 20,0% 21,3% 21,9% 22,2% 25%

Fonte: Painel ASG 2023
Elaboragao da autora.

Segundo o Caderno de Direitos Humanos e Cidadania Corporativa 2023, para
auxiliar no alcance dessas metas, por exemplo, foi langado o Programa de Equidade
Racial da Petrobras, estabelecendo iniciativas para o fortalecimento da cultura, saude
e 0 bem-estar dos trabalhadores negros da Petrobras.

Em que pese a Petrobras ter se comprometido com o atingimento das quatro
metas acima relatadas, duas referentes as participacdes e as outras duas aos seus
empregados, a empresa nao estabeleceu meta para os seus 6rgaos de governanga,

incluindo o Conselho de Administracao.
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Documentos de governanca da Petrobras

A analise das iniciativas de reconhecimento da relevancia e promog¢ao da
diversidade de género e de raga no ambito da Petrobras tomou por referéncia
12 (doze) documentos disponibilizados nas paginas da empresa na internet'?, do total
de 28 (vinte e oito) avaliados'!, os quais foram listados a seguir com suas respectivas
evidéncias:

= Caderno de Direitos Humanos e Cidadania Corporativa (2023);

= Carta Anual de Politicas Publicas e Governanga Corporativa (2024,
ano-base 2023);

= Cddigo de Boas Praticas da Petrobras (2024);

= Coddigo de Conduta Etica (2022);

= Diretrizes de Direitos Humanos na Petrobras (vigéncia ndo informada);

= Formulario de Referéncia, versao 4, apresentado em 09/07/2024;

= Politica de Diversidade, Equidade e Inclusao (2023);

= Politica de Indicagdo de Membros da Alta Administragao e do Conselho
Fiscal (2023);

= Politica de Responsabilidade Social (2023);

= Posicionamento Petrobras — Diversidade e Combate ao Assédio e
Discriminacao (vigéncia n&do informada);

= Relatorio da Administragéo (2023); e

= Relatdrio de Sustentabilidade (2023).

Considerando que algumas informagbes sdo replicadas em mais de um
documento de governancga e as diversas referéncias as variaveis género e/ou raga,
bem como aos termos — diversidade, racial, cor, étnica, etnia, mulher, homem, sexo
bioldégico, foram resumidas na Tabela 11, portanto, as principais evidéncias da
abordagem de diversidade no ambito da Petrobras.

101 inks de acesso aos documentos de governanga: https://www.investidorpetrobras.com.br/esg-meio-ambiente-
social-e-governanca/governanca/ , https://www.petrobras.com.br/sustentabilidade/responsabilidade-social,
https://www.petrobras.com.br/sustentabilidade/relatorios-anuais

1 Os documentos de governanga da Petrobras que foram avaliados e que nfo referenciam as variaveis género e/ou
raca, bem como os termos — diversidade, racial, cor, étnica, etnia, mulher, homem, sexo bioldgico, sdo os seguintes:
1. Diretrizes de Governanga Corporativa da Petrobras (2023); 2. Diretriz de Gestao de Participa¢des Societarias
Minoritarias (2021); 3. Diretriz de Compliance Concorrencial (2022); 4. Estatuto Social (2024); 5. Plano Basico
de Organizagdo (2024); 6. Politica de Compliance (2022); 7. Politica de Governanga Corporativa e Societaria
(2023); 8. Politica de Aplicacdo e Governanga do Compromisso de Indenidade (2020); 9. Politica de Comunicacao
e Relacionamento (2020); 10. Politica de Controles Internos (2018); 11. Politica de Divulgacao de Ato ou Fato
Relevante e de Negociagdo de Valores Mobiliarios (2023); 12. Politica de Inteligéncia Protetiva e Seguranga
Corporativa (2021); 13. Politica de Remuneragdo aos Acionistas (2023); 14. Politica de Transa¢des com Partes
Relacionadas (2023); 15. Programa de Compliance da Petrobras (vigéncia ndo informada); 16. Regimento Interno
do CA (2023).
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Tabela 11 — Evidéncias da abordagem de diversidade na Petrobras

Tépico

Evidéncias

Principio Fundamental

O respeito a vida em toda a sua diversidade é um principio fundamental da Petrobras.

Valor institucional: Cuidado com
as pessoas

A Petrobras possui, dentre os seus Valores institucionais, o de Cuidado com as Pessoas: “Cuidar das pessoas,
promovendo diversidade, equidade, inclusdo, satde, bem-estar e sequranca fisica e psicologica.”

Acbes de conscientizagéo e
educacionais

A recepgao dos novos empregados da Petrobras aborda o tema diversidade, de preferéncia com porta-vozes
do género feminino e pessoas negras. A dindmica de onboarding teve a avaliagdo favoravel de 96% dos
empregados participantes.

Em 2023, foram realizadas a¢gdes e campanhas de conscientizagdo em relagéo a direitos humanos junto aos
empregados, inclusive sobre diversidade de género e de raga. Na campanha de margo, no més da mulher, foi
langada a Cartilha sobre Equidade de Género, e na de novembro, para o més da consciéncia negra, o Programa
Equidade Racial e o Caderno Legal de Equidade Racial. Foi realizada também uma campanha de estimulo a
autodeclaracdo de cor e raga no sistema de informagéo e registro da companhia. Ademais, informa-se a
disponibilizacdo de agbes educacionais pela Universidade Petrobras (UP) sobre o tema diversidade aos
empregados e lideres.

O Cédigo de Conduta Etica atribui deveres de respeito a diversidade pelos colaboradores.

Engajamento no tema
diversidade

A Petrobras afirma que a sua abordagem de engajamento com os stakeholders se adapta de acordo com as
caracteristicas de cada publico e pontua as principais preocupac¢des no tema diversidade para os investidores,
organizacdes da sociedade civil e publico interno.

Ademais, a empresa firmou compromissos de Diversidade, Equidade e Incluséo e Direitos Humanos 2024-2028,
dentre eles, o de “Ser referéncia em direitos humanos e na promogéo da diversidade, equidade e inclusao”.

Foi dado destaque a criagdo da Geréncia de Diversidade, Equidade e Inclusdo e da Geréncia Juridico para
ESG, em 2023, fortalecendo a estrutura interna de direitos e agdes voltadas para a diversidade. Assim como,
ao Sistema de Informagdes de Recursos Humanos, com a inclusdo dos campos de Identidade de Género (no
final de 2022) e, recentemente, os campos de Orientagdo Sexual (com objetivo de incrementar dados relativos
ao perfil de diversidade do quadro de pessoal).

O Programa de Mentoria Feminina existe desde 2021 e tem como objetivo ampliar a qualificacdo e designacao
de mulheres na lideranga da companhia, incluindo a reserva de 20% das vagas para mulheres pretas e pardas;
a sua efetividade é monitorada.
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e A Petrobras afirma que a sua politica de remuneracéo € justa, ndo havendo distin¢gdo de salarios por qualquer
diversidade, quer seja de género ou raga.

o Outro destaque foi a agao afirmativa para eleicdo de mulher para a area que trata, inclusive, de denuncias de
casos de assédio moral e sexual e casos de discriminagao.

e A Petrobras demonstra a amplitude de promogéao da diversidade ao firmar, em 2023, dois termos de cooperagao
tecnoldgica com clausulas para o atingimento de no minimo 40% de participacdo de mulheres, pessoas negras
e PCDs nas equipes executoras dos projetos de pesquisa nas areas de Ciéncia, Tecnologia, Engenharia e
Matematica (STEM).

e A Petrobras analisa o seu desempenho nos principais indices e benchmarkings de sustentabilidade
desenvolvidos por instituicées reconhecidas nacional e internacionalmente, com o intuito de monitorar a gestao
de direitos humanos, como & o caso do indice de Equidade Racial nas Empresas. Ademais, a empresa monitora
os indicadores de resultado, as principais metas e objetivos estabelecidos no plano estratégico, como é o caso
do:

» Percentual de mulheres em funcdes gratificadas

*  Percentual de mulheres na forga de trabalho

* Percentual de pessoas negras em fungdes gratificadas
» Percentual de pessoas negras na forga de trabalho

e A Petrobras informa que as suas ag¢des de publicidade s&o realizadas observando o respeito a diversidade
étnica e de género, inclusive.

e O Relatério da Administragdo 2023 demonstra a preocupagao da empresa para que o tema Diversidade conste
do seu Programa de Patrocinios.

e Adiversidade consta na matriz de materialidade da Petrobras sob o tema: Praticas Trabalhistas e Igualdade de

Oportunidades.
Politica de Indicacdo de Membros A Politica de Indicagao afirma que deve-se buscar alcancar diversidade na composi¢cdo do CA e complementaridade de
da Alta Administragao e do experiéncias e qualificagbes, apresentando alguns exemplos, tais como:
Conselho Fiscal | - experiéncia como executivo ou como conselheiro;

Il - conhecimentos de finangas e contabilidade;

Il - conhecimentos especificos do setor de energia;

IV - conhecimentos gerais do mercado nacional e internacional;

V — conhecimentos sobre compliance, controles internos e gestao de riscos;

VI - visdo estratégica e conhecimento das boas praticas de governanga corporativa; e
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VIl — disponibilidade de tempo.

Politica de Diversidade, Equidade
e Inclusao

e A Politica foi aprovada pelo CA, publicada em 22/09/2023, e tem por objetivo reafirmar os principios e diretrizes
de respeito e valorizagcdo em todas as atividades e ambientes da Petrobras em relagdo a tematica da
diversidade, equidade e incluséo.

e Foi citado que entre os principais avangos no tema esta a realizagcao de agdes afirmativas voltadas para grupos
sub-representados e o estabelecimento de metas e indicadores de diversidade, equidade e inclusdo. A
Petrobras ressalta também o desdobramento da Politica de Diversidade junto as participacbes societarias
controladas, mantendo assim o alinhamento estratégico do Sistema Petrobras, além da abordagem da pauta
junto a fornecedores e outras organizagbes que se relacionam com a companhia.

e Essa politica é considerada, pela empresa, a base soélida fundamental e necessaria para um ambiente diverso,
inclusivo e seguro para todas as pessoas.

Promocgéao dos ODS da Agenda
2030 da ONU

A Petrobras afirma adotar pratica empresarial que favorece o sucesso dos ODS, especificamente do valor cuidado com
as pessoas, objetivos voltados a igualdade de género e empoderamento da mulher.

Subcomissao de Diversidade

A Petrobras conta com uma Subcomissdo de Diversidade, Equidade e Inclusdo que acompanha os compromissos
firmados pela empresa no tema. Ademais, a companhia criou grupos para discutir temas de direitos humanos, dentre
eles a diversidade, de modo abrangente e descentralizado. Em dezembro de 2023, foi langado concurso publico com
20% das vagas destinadas a pessoas negras.

Meta de diversidade de género e
de raga nas indicagdes e nas
posicdes de lideranga da
Petrobras

O CA aprovou, no ambito do Plano Estratégico 2024-28+, quatro Direcionadores de ASG (Ambiental, Social e
Governanga), dentre eles:
e “Atuar com Integridade”, que tem por compromisso promover a diversidade de género e de raga nas indicagdes
da Petrobras para cargos estatutarios de suas participagdes societarias. As metas estabelecidas sao de:
(i) atingir 30% de mulheres no Conselho de Administracdo (CA), Diretoria Executiva (DE) e Conselho Fiscal (CF) até
2026; e (ii) incrementar em 10% as indicagdes de pessoas negras para o CA, DE e CF até 2030.

e "Cuidar das Pessoas": é firmado o compromisso de promover a diversidade, aumentando para 25% o percentual
de mulheres e de pessoas negras em posi¢cdes de lideranga até 2030; foi destacado que atualmente o
percentual esta em 20%.

O Programa de Equidade Racial da Petrobras esta dividido em nove eixos prioritarios baseado em estratégias,
recomendacdes e metas. Foi langado em novembro de 2023 para auxiliar no alcance do percentual de 25% de pessoas
negras em posi¢ao de liderancga até 2030.

Fonte: Pagina da Petrobras https://www.investidorpetrobras.com.br/esg-meio-ambiente-social-e-governanca/governanca/

Elaboragao da autora.
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Ademais foram destacados dois trechos dos documentos analisados, pela
convergéncia as abordagens que relacionam positivamente diversidade e
governanga, previamente relatados neste estudo, no item 3.2 e subitens. O primeiro
trecho foi extraido do Relatorio de Sustentabilidade 2023 da Petrobras (p. 184), no
qual a empresa reconhece a importancia da diversidade, inclusive como estratégia
para os negocios. Os beneficios atribuidos as equipes mais diversas sao: melhor

tomada de decisao e maiores resultados.

E dado conhecido que equipes mais diversas tendem a tomar melhores
decisées e conferem mais resultados as empresas, tanto pela capacidade
de considerar diversos pontos de vista na tomada de decisdo, como pelo
clima organizacional de acolhimento que permite aos empregados mais
participacéo e proatividade. (grifo nosso)

Portanto estamos avangando em agbes que buscam aumentar a participagao
e a inclusdo de grupos subrepresentados em linha com 0s nossos valores e
com as boas praticas que vém sendo adotadas pelo mercado. Promover um
maior ingresso de pessoas com peffil diverso implica em favorecer que mais
mulheres, pessoas negras, pessoas com deficiéncia e de outros grupos
minorizados facam parte de nossa empresa via processo seletivo publico.

O segundo trecho foi destacado do Caderno de Direitos Humanos e Cidadania
Corporativa 2023 (p. 31), no qual € evidenciado que equipes diversas tendem a tomar
decisdes mais qualificadas, propiciam um ambiente mais inovador e estao associadas
a melhores resultados empresariais. Esta afirmagdo vai ao encontro de trés
abordagens da revis&o de literatura: tomada de decisdo, desempenho organizacional,
inovacgao e criatividade. Outro ponto de destaque € a realizagao, pela primeira vez, de
processo seletivo interno para a vaga de gerente de Diversidade, Equidade e Inclusao,

voltado aos grupos sub-representados.

7.2 - Promogao da diversidade, equidade e inclusdo

(...)

Equipes diversas tendem a tomar decisées mais qualificadas, propiciam um
ambiente mais inovador e estdo associadas a melhores resultados
empresariais. Com o objetivo de trazer mais robustez a essa tematica na
companbhia, criamos, em maio de 2023 uma estrutura gerencial especifica de
Diversidade, Equidade e Inclusdo. Para preencher esta fungao gerencial foi
realizada, pela primeira vez, um processo seletivo interno, afirmativo, voltado
exclusivamente para empregados, que sejam de grupos subrepresentados
(mulher, pessoa preta ou parta, PCD ou LGBTQIA+).

Ainda nesse sentido, de convergéncia da revisao de literatura com o disposto
nos documentos de governanga da Petrobras, foi realizada agédo afirmativa para
eleicdo de mulher para a area que trata, inclusive, de denuncias de casos de assédio

moral e sexual e casos de discriminacdo. Nos diversos estudos referenciados no
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item 3.2.1 dessa pesquisa, Abordagem Imagem Corporativa, ha a percepgao positiva
da presenca de mulheres na lideranca pelas partes interessadas, associando-a a uma
melhor governancga e reputagdo da empresa (Kaur e Singh, 2017).

A Petrobras possui ainda uma pagina'? de Responsabilidade Social no seu sitio
eletrbnico que consolida alguns documentos da empresa que abordam, dentre outros
tépicos, o de acbes de promocgao de diversidade, equidade e inclusdo. Reforgando o
seu compromisso com esse tema, a empresa publicou em 2024 a Politica de
Diversidade, Equidade e Inclusdo, que traz um conjunto de principios e diretrizes que
devem apoiar e direcionar o processo decisorio e guiar comportamentos; a Diretriz de
Prevencdo e Combate a Discriminacdo, ao Assédio Moral e as Violéncias Sexuais,
documento que norteia a atuacdo da companhia sobre a prevengédo e o combate a
discriminagao, ao assédio moral e as violéncias sexuais em todas as regides onde a
empresa esta presente e durante todo o ciclo de vida de seus projetos, operacgdes e
relacdes de trabalho.

Além disso, sdo apresentadas algumas iniciativas que a Petrobras apoia e os
compromissos assumidos no que tange a responsabilidade social; descrevemos

abaixo os que sao aderentes ao tema desta dissertagao:

= Pacto Global da Organizacao das Nacdes Unidas: € uma iniciativa lancada

em 2000 cujo objetivo é incentivar as empresas de todo o mundo a
alinharem suas operagdes e estratégias a dez principios universais nas
areas de Direitos Humanos, Trabalho, Meio Ambiente e Anticorrupcgao.
A adesdo ao Pacto Global é voluntaria e ndo impde regulamentacdes
obrigatérias, mas oferece diretrizes para praticas empresariais sustentaveis
com mais de 25 mil participantes em mais de 160 paises. O Pacto Global é
a maior iniciativa de sustentabilidade corporativa do mundo e aborda tanto
a diversidade de género quanto a diversidade racial.

= Pacto pela Diversidade, Equidade e Inclusdo nas Empresas Estatais

Federais (Pacto DEI): a iniciativa foi descrita, previamente, no item 4.5

desta dissertacao.

12 P4gina de Responsabilidade Social da Petrobras:
https://www.petrobras.com.br/sustentabilidade/responsabilidade-social

70



Programa Pré-equidade de Género e Raca: tem como objetivo fomentar

praticas de equidade de género e de raga na cultura organizacional de
médias e grandes empresas, com 100 (cem) ou mais empregadas e
empregados, sejam publicas, privadas ou de economia mista, que aderirem
voluntariamente ao programa, com foco nas areas de gestao e recursos
humanos. O Programa existe desde 2005 e esta em sua 72 Edigao'3, com
103 empresas participantes, sendo coordenado pelo Ministério das
Mulheres, em parceria com o Ministério da Igualdade Racial, o Ministério
do Trabalho e Emprego, a ONU Mulheres e a Organizagao Internacional do
Trabalho (OIT). A Petrobras ja conquistou seis Selos Pré-Equidade de
Género e Raga por este trabalho.

Principios de Empoderamento das Mulheres da ONU Mulheres: € uma

iniciativa criada em 2010 pela ONU Mulheres e Pacto Global, que
reconhece empresas que promovem a cultura de equidade de género e o
empoderamento das mulheres, o Prémio € baseado nos Principios de
Empoderamento das Mulheres (WEPs). Em 2021, a Petrobras recebeu o
troféu de prata na categoria Grandes Empresas do Prémio WEPs.

Iniciativa Empresarial pela lgualdade Racial: em 2018, a Petrobras aderiu

a esta iniciativa, proposta pela ONG Afrobras e pela Faculdade Zumbi dos
Palmares, cujos dez compromissos tém como objetivo o respeito e a
promog¢do da igualdade racial, da igualdade de oportunidades e do

tratamento justo a todas as pessoas.

6.2 O modelo de governanga da Embrapa

A Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (Embrapa) € uma companhia

de capital fechado, empresa publica vinculada ao Ministério da Agricultura e Pecuaria,

dependente de orgcamento da Unido, regida pelo estatuto social, especialmente, pela
Lei n°® 5.851, de 7 de dezembro de 1972, pela Lei n® 13.303, de 30 de junho de 2016,
pela Lei n® 6.404, de 15 de dezembro de 1976, pelo Decreto n°® 8.945, de 27 de

dezembro de 2016, e demais legislagdes aplicaveis.

13 Programa Pro-equidade de Género e Raga: https://www.gov.br/mulheres/pt-br/programa-pro-equidade-de-
genero-e-raca/7a-edicao
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Segundo a Carta Anual de Politicas Publicas e Governanga Corporativa (2023),
a governanga corporativa desempenha um papel essencial no fortalecimento da
Embrapa ao consolidar suas competéncias institucionais, expandir suas bases
estratégicas e impulsionar a maximizagéo dos resultados. A empresa afirma que os
processos de governanga da Embrapa permitiram ser exceléncia em seus processos
de relacionamento, e garantiram ao longo do tempo transparéncia, equidade,
prestacdo de contas e responsabilidade corporativa compativel com as melhores
praticas. A tomada de decisdes € guiada e supervisionada por esses principios de
governanga.

A estrutura de governanga corporativa da Embrapa € composta por:
Assembleia Geral de Acionistas, Conselho de Administracdo (CONSAD), Diretoria-
Executiva (DE), Conselho Fiscal (CONFIS), Comité de Auditoria (COAUD) e Comité

de Pessoas, Elegibilidade, Sucessao e Remuneracao (COELE).

Figura 7 — Estrutura de governanga e gestao da Embrapa
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Fonte: Carta Anual de Politicas Publicas e Governanga Corporativa 2023
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Conselho de Administracdo da Embrapa

O Conselho de Administracdo da Embrapa foi instalado em 1997 e
desempenha um papel fundamental na governanga da empresa como um érgéo de
administragao superior. Entre suas atribuicdes, esta a formulacdo das politicas de
acao da empresa. O CONSAD também é encarregado da aprovacdo dos planos
diretores, anuais e plurianuais de trabalho, bem como do regimento interno, modelo
institucional e estrutura organizacional. Além disso, € responsavel por determinar a
politica de pessoal, incluindo a tabela de salarios e beneficios oferecidos aos
colaboradores. E responsavel pela organizacéo, controle e avaliagdo das atividades
da Embrapa, sendo composto por 8 (oito) membros, sendo 1 (um) representante dos
empregados. O Presidente do Conselho de Administracdo e seu substituto serdo
escolhidos na primeira reuniao do 6rgao que ocorrer apos a eleicao de seus membros,
devendo o Presidente ser um dos membros indicados pelo Ministro de Estado da
Agricultura e Pecuaria. Os membros da Diretoria-Executiva da empresa ndo poderéo
compor o Conselho de Administragao, podendo, no entanto, ser convocados por esse
colegiado para reunides, sem direito a voto.

O CONSAD tem o prazo de gestao de 2 (dois) anos, permitidas, no maximo,
3 (trés) recondugdes consecutivas. Atingido o prazo maximo de recondugéo, o retorno
de conselheiro de administracdo para a Embrapa s6 podera ocorrer apos decorrido
periodo equivalente a 1 (um) prazo de gestdo. O Conselho de Administragdo deve ser
composto, no minimo, por 2 (dois) membros independentes indicados pelo Ministro

de Estado da Agricultura e Pecuaria.

6.2.1 Diversidade de género e de ragca no ambito dos seus documentos
normativos da area de governanga da Embrapa

Composicido do Conselho de Administracdo da Embrapa

A Tabela abaixo apresenta a consolidacdo das composi¢cdes extraidas das
Cartas de Politicas Publicas e Governanca da Embrapa de 2018 a 2024 e Atas do
Conselho de Administragcao das respectivas aprovagdées dos documentos. Conforme

preliminarmente esclarecido, considerando que a Embrapa é companhia de capital
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fechado e nao possui FRE, as informagdes foram extraidas dos referidos documentos
e adotou-se a analise do sexo bioldgico, uma vez que nao seria possivel obter a

autodeclaragao de género dos membros do CA no periodo analisado.

Tabela 12 — Sexo biolégico de conselheiros de administracao da Embrapa
Ano Feminino  Masculino Cargo Vago Total de membros % de Mulheres

em exercicio

2018 0 6 2 6 0,00%

2019 1 6 1 7 14,29%
2020 2 5 1 7 28,57%
2021 1 6 1 7 14,29%
2022 1 5 2 6 16,67%
2023 2 5 1 7 28,57%
2024 2 6 0 8 25,00%

Fonte: Cartas de Politicas Publicas e Governanga da Embrapa de 2018 a 2024 e Atas do Conselho de
Administragcao
Elaboragéo da autora.

Considerando que a Embrapa nao apresentou a Carta Anual de Politicas
Publicas e Governanca Corporativa 2018, a apuracao se deu mediante a analise da
Ata do Conselho de Administragao n® 170, de 04/06/2019 (similar ao periodo que seria
de subscri¢cdo'# da Carta Anual 2018), divulgada no sitio eletrénico da empresa. Em
alguns anos foi informada a composi¢do do CONSAD atual e dos membros que tinham
atuado no exercicio de referéncia da Carta. Nesses casos, optou-se pela adogao da
composi¢cao constante das Atas de Reunido de aprovagdo dos respectivos
documentos.

Quanto a analise da série histérica 2018 a 2024 de composi¢ao do Conselho
de Administracdo da Embrapa, conclui-se que: (i) somente em 2024 o Conselho teve
a composi¢cao completa, com 8 (oito) membros; (ii) foi estabelecido o sexo biolégico
aos conselheiros Feminino ou Mulher e Masculino ou Homem, de acordo com os seus
nomes, quando da apuragao da composi¢ao constante na Carta Anual de Politicas

Publicas e Governanga Corporativa; (iii) ha tendéncia de manutencao do percentual

14 Lei n° 13.303/2016: Art. 8° As empresas publicas e as sociedades de economia mista deverdo observar, no
minimo, os seguintes requisitos de transparéncia: I - elaboracdo de carta anual, subscrita pelos membros do
Conselho de Administracdo, com a explicitagcdo dos compromissos de consecucdo de objetivos de politicas
publicas pela empresa publica, pela sociedade de economia mista e por suas subsidiarias, em atendimento ao
interesse coletivo ou ao imperativo de seguranca nacional que justificou a autoriza¢do para suas respectivas
criagdes, com defini¢do clara dos recursos a serem empregados para esse fim, bem como dos impactos econémico-
financeiros da consecugdo desses objetivos, mensurdveis por meio de indicadores objetivos; (...)
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de mulheres no Conselho nos marcos avaliados, variando entre 1 (uma) ou 2 (duas)
mulheres; (iv) o CA nao teve mulheres na sua composi¢ao no ano de 2018; e (v) na
série historica de 7 anos, a Presidéncia do Conselho sé foi exercida por homens.

No que tange a raga dos membros do Conselho, com base nos documentos
existentes no sitio eletrébnico da Embrapa, nao foi possivel a analise e consolidagao
das informacgdes desta variavel no periodo avaliado.

Embora ndo seja diretamente a composi¢ao alvo do estudo, de conselheiros do
CONSAD, os dados do Relatério da Administracdo (2023), referentes a variavel de
género dos empregados da Embrapa, sdo um indicador de diversidade. A empresa
encerrou 2023 com 7.685 empregados, sendo 2.498 mulheres (33,0%) e 5.187
homens (67,0%). O percentual de mulheres na gestdao aumenta para 39,0%, versus

61,0% dos homens.

Tabela 13 — Sexo bioldégico de empregados da Embrapa 2023

Sexo Biolégico Mulher Homem
Total=7.685 2.498 5.187
% Sexo 33,0 67,0
Gestao 387 615
% Gestao Sexo 39,0 61,0

Fonte: Relatério de Administragédo da Embrapa 2023
Elaboragao da autora.

A Embrapa apresenta tdo somente o seu Quadro de Pessoal nos documentos
analisados, ndo sendo possivel extrair informacao de quantitativo de Conselheiros de
Administracdo. A analise de raga ficou prejudicada pela auséncia de informacgdes
disponiveis no sitio eletrdnico da Embrapa e/ou em documentos institucionais, tanto

dos Conselheiros quanto dos empregados.

Documentos de governanca da Embrapa

A analise das iniciativas de reconhecimento da relevancia e promocédo da

diversidade de género e de raga no ambito da Embrapa tomou por referéncia 8 (oito)
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documentos disponibilizados na pagina da empresa na internet'®, do total de 20 (vinte)
avaliados'®, os quais foram listados a seguir com suas respectivas vigéncias:

= Carta Anual de Politicas Publicas e Governanga Corporativa (2024,

ano-base 2023);

= Cédigo de Conduta, Etica e Integridade da Embrapa (2022);

= Embrapa em Numeros (2022);

= Manual de Conduta em Midias Sociais (2012);

= Plano de Carreiras da Embrapa — PCE (2024);

= Plano Diretor da Embrapa (2024-2030);

= Politica de Comunicagao da Embrapa (2022);

= Relatério da Administragao 2023.

Adicionalmente, as evidéncias da abordagem de diversidade no ambito da

Embrapa estdo demonstradas na Tabela 14.

15 Link de acesso aos documentos de governanga: https://www.embrapa.br/documentos-institucionais

16 Os documentos de governanga da Embrapa que foram avaliados e que ndo referenciam as varidveis género e/ou
raca, bem como os termos — diversidade, racial, cor, étnica, etnia, mulher, homem, sexo bioldgico, sdo os seguintes:
1. Estatuto Social (2024); 2. Fundamentos, Estrutura e Funcionamento do Sistema Embrapa de Gestdo (2019); 3.
Lei n® 5.851 — Lei de Criagcdo da Embrapa (1972); 4. Norma de Parceria com Fundagdes de Apoio (2018); 5.
Norma de Uso de Dados para Negocios da Embrapa (2021); 6. III Plano Diretor de Tecnologia da Informacao
Embrapa (2023 a 2025); 7. Plano de Negocios 2024 e Estratégia (2024-2030); 8. Politica de Gestao de Riscos,
Integridade, Conformidade e Controles Internos (2023); 9. Politica de Governanga de Dados, Informagdo e
Conhecimento da Embrapa (2019); 10. Politica de Inovagdo da Embrapa (2018); 11. Politica de Participacdes
Societarias da Embrapa (2019); 12. Regimento Interno do Conselho de Administragdo (2021).
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Tabela 14 — Evidéncias da abordagem de diversidade na Embrapa

Documento de Governanga

Trecho

Consideragao

Carta Anual de Politicas Publicas e
Governanga Corporativa

Os valores que balizam as praticas e os comportamentos da Embrapa e de seus integrantes
séo:

Respeito: Somos abertos ao novo e acreditamos tanto no crescimento pessoal quanto no
crescimento profissional a partir do respeito a diversidade de pessoas e opinibes.

A Carta Anual apresenta o valor "Respeito”, o qual
aborda a diversidade de pessoas e opinides. Esta € a
unica mengéo ao termo, sem descrever, no entanto,
acoOes praticas de diversidade.

Cédigo de Conduta, Etica e
Integridade da Embrapa

12. Vedagbes gerais

12.7 Discriminar colegas de trabalho, superiores, subordinados e demais pessoas com quem
se relacionar em fungdo do trabalho, em razdo de preconceito ou distingdo de etnia, cor,
género, orientagdo sexual, nacionalidade, idade, religido, tendéncia politica, posi¢do social
ou quaisquer outras formas de discriminagao.

O documento referencia a diversidade no subitem de
Vedacgdes Gerais do Cédigo, sob os termos etnia, cor
e género.

Embrapa em Numeros

Quadros de Pessoal e Gestores, representando a distribuicdo por sexo, feminino ou
masculino.

O documento referencia tdo somente o Quadro de
Pessoal e de Gestores, ndo apresentando o de
composigdo do Conselho de Administragdo. Os dados
nao foram utilizados na pesquisa, considerando que a
referéncia é de novembro/2021. Optou-se pela
extragcdo das informagdes mais atuais, constantes no
Relatério da Administragdo 2023, para a analise da
distribuicdo por sexo biolégico dos empregados da
Embrapa.

Manual de Conduta em Midias Sociais

14. Féruns de discusséao:

Sao ferramentas utilizadas para promover debates online, também conhecidas como
comunidades. Os féruns sdo abertos com base em um tema central e as discussdes
organizadas e acessadas por assuntos. (...)

f. textos que ndo contribuam com a discussdo, compostos por palavras de baixo caldo,
agressoes, preconceitos de raga, cor, sexo, opcao sexual, religiosa, politica, condicbes de
saude ou que impliquem calunia, difamag&o e injuria devem ser apagados.

O documento apresenta as praticas de comportamento
dos empregados e colaboradores da Embrapa nas
midias sociais. A Unica citagdo apresentada é em torno
do respeito a diversidade, sob os termos raga, cor,
Sexo.

Plano de Carreiras da Embrapa - PCE

CAPITULO | - POLITICAS E PRINCIPIOS ORIENTADORES PARA A GESTAO DE
PESSOAS

1. A Politica Geral de Gestao de Pessoas deve:

1.1 Estimular e garantir um clima de respeito a pessoa humana, independente da diversidade
de cor, sexo, raga, religido, idade, estado civil e formagao académica, cultural e ideoldgica;

Além de dispor do respeito a diversidade de cor, sexo
e raga, o trecho do PCE enfatiza a agao de "estimular",
no entanto, ndo descreve agdes praticas.
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Plano de Carreiras da Embrapa - PCE

Descrigao do Perfil de Competéncias Profissionais Cargo: PESQUISADOR Classe: B
Principais Atribuicdes e Responsabilidades

- Mobilizar esforgos, clarificar ideias e buscar a coesdo e o comprometimento de equipes
multidisciplinares, que podem incluir os clientes e/ou fornecedores, considerando a
diversidade do grupo e a relagdo com trabalhos realizados pelas demais equipes existentes
na organizacao;

Neste trecho do PCE, dentre as atribuigbes do
Pesquisador Classe B, esta a de considerar a
diversidade do grupo.

Plano Diretor da Embrapa (2024-2030)

Respeito: Somos abertos ao novo e acreditamos tanto no crescimento pessoal quanto no
crescimento profissional a partir do respeito a diversidade de pessoas e opinides.

Dentre os Valores da Embrapa esta o "Respeito”, a
diversidade de pessoas e opinides.

Plano Diretor da Embrapa (2024-2030)

Fortalecimento e Modernizagao Institucional
Especificagbes
Valorizagdo de pessoas: Atrair, valorizar e incentivar o potencial e a diversidade dos

empregados e colaboradores como diferencial competitivo, ampliando o bem-estar no
trabalho, a capacidade de inovagéo, a inclusdo e o desempenho organizacionais.

Um dos Objetivos Estratégicos de Gestdo é o
Fortalecimento e Modernizagdo Institucional, que
apresenta a diversidade dos empregados e
colaboradores como diferencial competitivo.  No
entanto, ndo descreve agdes praticas de diversidade.
Importante ressaltar que este trecho esta em linha com
a revisdo de literatura constante no item 3.2.1 do
presente estudo, do impacto positivo da diversidade na
estratégia e vantagem competitiva (Moreira, 2020).

Politica de Comunicagao da Embrapa

6. Principios da Comunicagdo Organizacional

Por ser a Embrapa uma empresa publica, dotada de personalidade juridica de direito privado,
vinculada ao Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento (MAPA), a Embrapa
subordina-se aos principios constitucionais da legalidade, impessoalidade, moralidade,
publicidade e eficiéncia, bem como aos demais principios implicitos norteadores da
Administracdo Publica Federal, e fundamenta sua Comunicagdo Organizacional nos
seguintes principios:

i) Equidade e Respeito a diversidade: as a¢des de comunicacdo devem fortalecer a defesa
da diversidade cultural, na observancia dos direitos dos cidadaos, particularmente das
minorias, na eliminagdo dos preconceitos de qualquer ordem e na promogédo de agdes
consideradas justas e de interesse publico.

O documento traz a orientagdo da comunicagao
organizacional subordinada aos principios
constitucionais e aos principios implicitos norteadores
da Administragcdo Publica Federal, como é o caso da
Equidade e Respeito a diversidade.

Relatério da Administragao

Visao geral organizacional e ambiente externo
Valores

2. Respeito: Somos abertos ao novo e acreditamos tanto no crescimento pessoal quanto no
crescimento profissional a partir do respeito a diversidade de pessoas e opinides.

Dentre os Valores da Embrapa esta o "Respeito”, a
diversidade de pessoas e opinides.
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Relatério da Administragao

Sao inumeros os direcionadores legais da Embrapa, todos dentro de um arcabougo legal que
visa ao objetivo da exploragéo da sua atividade econdémica, revestindo-se em qualquer uma
das modalidades empresariais, admitidas em Direito. A Embrapa reforga sua
responsabilidade social ao observar também as leis e convengdes internacionais em prol da
equidade’®.

15 EMBRAPA. Programa Pré-equidade de Género, Raga e Diversidade: legislagdo.
Acesso em: 22 fev. 2024.

Este trecho do documento cita a observancia pela
Embrapa do Programa Pro-equidade de Género, Racga
e Diversidade.

Relatério da Administragao

Gestdo de Pessoas - é apresentada a distribuicdo da forca de trabalho entre homens e
mulheres, além da ocupagédo dos cargos de gestdo na Embrapa.

As informagbes foram inseridas no corpo da
dissertagéo.

Relatério da Administragao

Equidade de género, racga e diversidade

A Embrapa estd comprometida com a promogdo da igualdade de género e a inclusdo
produtiva das mulheres rurais, alinhando suas agdes com as politicas publicas definidas pelo
Estado brasileiro e os Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) da Organizagéo das
Nacdes Unidas (ONU).
A participagdo da Embrapa no Grupo de Trabalho (GT) de Género em Instituicdes de Ciéncia
e Tecnologia do Procisur € um exemplo de engajamento externo da Empresa em iniciativas
voltadas para a geragdo de indicadores e levantamento de dados sobre essa tematica.
Estimular a adogéo de imagens e comportamentos representativos da diversidade, seja em
relagdo ao género ou a cor, demonstra o compromisso da Embrapa com a equidade e a
valorizagdo da diversidade. Sdo alguns exemplos de campanhas corporativas internas com
utilizagéo dessa estratégia: Dia Internacional da Mulher, Dia Internacional pela Eliminacdo da
Discriminagao Racial, Aniversario de 50 anos da Embrapa, Dia do Trabalhador, Dia das Maes,
Dia dos Pais e Dia da Consciéncia Negra.

A Embrapa cita algumas iniciativas e compromissos no
que tange a tematica de equidade de género, raga e
diversidade.

Fonte: Pagina da Embrapa https://www.embrapa.br/documentos-institucionais

Elaboragao da autora.
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O documento Embrapa em Numeros € uma publicacdo desenvolvida a partir
de dados disponibilizados pela Embrapa e por diversas outras instituicées do Brasil e
do exterior. Sob a forma de graficos e tabelas, apresenta alguns indicadores
agropecuarios e dados sobre infraestrutura, orgamento, equipes e programacao de
pesquisa da Embrapa, reunindo informagdes que permitem tragar um panorama geral
dos trabalhos da Empresa. No referido documento, a empresa demonstra investir na
inovagao, apresenta um capitulo que aborda o tema Inovagao e Negdcios, em 2021,
incluindo 93 Programas de Melhoramento Genético e 194 Projetos no tema de
Mudangas Climaticas. Ademais, as informagdes deixam bem evidente o Retorno
Social na forma de tecnologias, conhecimento e empregos, diante do investimento da
sociedade na Embrapa, o que reforga o interesse social na existéncia da empresa
estatal.

A Embrapa possui uma pagina'’ que trata das iniciativas de equidade de
género, racga e diversidade. Segundo o endereco eletrénico, as iniciativas na Embrapa
comecaram em 2005, com a formagado de um Grupo de Trabalho, cujo objetivo era
propor a criagao de um nucleo de estudos e avaliagao das agdes de responsabilidade
social, género e diversidade, incluindo as dimensdes de raga e etnia. Em 2007, a
Embrapa faz adesdo voluntaria ao Programa Pré-Equidade de Género e Raga,

descrito abaixo.

= Programa Pré-equidade de Género e Racga: tem como objetivo fomentar

praticas de equidade de género e de raga na cultura organizacional de
médias e grandes empresas, com 100 (cem) ou mais empregadas e
empregados, sejam publicas, privadas ou de economia mista, que aderirem
voluntariamente ao programa, com foco nas areas de gestdo e recursos
humanos. O Programa existe desde 2005 e esta em sua 72 Edigdo'®, com
103 empresas participantes, sendo coordenado pelo Ministério das
Mulheres, em parceria com o Ministério da Igualdade Racial, o Ministério do

Trabalho e Emprego, a ONU Mulheres e a Organizagéo Internacional do

17 Link de acesso a pagina eletronica da Embrapa que aborda diversidade: https://www.embrapa.br/programa-
pro-equidade

18 Programa Pro-equidade de Género e Raga: https://www.gov.br/mulheres/pt-br/programa-pro-equidade-de-
genero-e-raca/7a-edicao
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Trabalho (OIT). A Embrapa cita no seu sitio eletrénico’ a conquista de
quatro Selos Pro-Equidade de Género e Raga, que, segundo a empresa, €
instrumento que evidencia o compromisso com o desenvolvimento de novas
concepgdes de gestdo de pessoas e cultura organizacional na promogao da
equidade de género e de raga e igualdade de oportunidades no ambiente de
trabalho.

Grupo de Trabalho (GT) de Género em Instituicoes de Ciéncia e Tecnologia

do Procisur?®®: O Programa foi criado em 1980 com o apoio do Banco
Interamericano de Desenvolvimento (BID), é uma iniciativa conjunta dos
Institutos Nacionais de Pesquisa Agropecuaria (INIA) da Argentina, Brasil,
Chile, Paraguai, Uruguai e do Instituto Interamericano de Cooperacgéao para
a Agricultura (IICA). Desde a sua criagdo, o Programa tem transformado a
sua estratégia e objetivos para adaptar a sua agenda as necessidades
decorrentes das mudancas no contexto politico, econdmico, ambiental,
social e cientifico-tecnolégico que ocorreram no nivel regional e global.
Neste ambito, nos ultimos anos, a inclusdo da questdo de género nas
agendas das organizagdes publicas e privadas tem aumentado. A Embrapa
afirmou, no Relatério da Administragao (2023) que participa desse GT, e
considera um exemplo de engajamento externo da empresa em iniciativas
voltadas para a geragao de indicadores e levantamento de dados sobre essa
tematica. Stegagnini (2023) afirma que a Embrapa teve pela primeira vez

uma mulher como presidente da empresa.

Ademais, segundo o Balango Social 20232", a Embrapa valoriza e respeita a

diversidade interna e externamente, é reconhecida por seu envolvimento na solugao

dos problemas brasileiros. Isso se materializou pelo recebimento de 367 laureas,

prémios e homenagens, e também por 1.100 ag¢des sociais das quais 67%

promoveram a equidade de género e/ou raga.

1 Link de acesso ao Programa Pro-Equidade de Género, Raga e Diversidade da Embrapa: Programa Pro-
Equidade de Género, Raca e Diversidade - Portal Embrapa

20 Procisur: Programa Cooperativo para o Desenvolvimento Tecnologico Agroalimentar e Agroindustrial do

Cone Sul

21 Balanco Social 2023: https://www.embrapa.br/balanco-social-2023
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Apods as analises promovidas nos documentos de governanga constantes na

Tabela 14 e demais informagbes das paginas da Embrapa, tecemos as seguintes

consideracgoes:

6.3

A Embrapa ndo possui metas de diversidade declaradas;

O Manual de Conduta em Midias Sociais precisa ser atualizado, a vigéncia
é abril/2012;

Embora a Embrapa tenha uma Politica de Inovacgao, a diversidade nao é
abordada no documento;

O Estatuto Social faz referéncia a Politica de Indicac¢ao e plano de sucessao
de administradores; no entanto, os documentos nao foram localizados no
sitio eletrébnico da empresa e nao foi identificado procedimento de selecao
e perfil dos membros do Conselho de Administragao adicionais ao que a
Lei n°® 13.303/2016 e seu Decreto regulamentador determinam;

A empresa nao possui documento referéncia de diversidade e Politica de
Governanga.

Avaliagao do desempenho da Petrobras e da Embrapa no IG-Sest

Nesta subsecgdo, analisaremos o desempenho das empresas objeto do

presente estudo no Indicador de Governanca da SEST. O Grafico 1 apresenta a nota

das Empresas nos seis Ciclos de avaliacdo do 1G-Sest. Podemos inferir que a

Petrobras demonstra maior maturidade de governanga versus a Embrapa, sendo a

meédia das notas de 9,86 e 6,28, respectivamente.

Grafico 1 — Nota das empresas Embrapa e Petrobras nos Ciclos do IG-Sest

10

Fonte:

Desempenho IG-Sest

10 10 10 10
9,79
9,39
8,47
8,14
6,47 6,94
4,37
3,29
12 Ciclo 22 Ciclo 32 Ciclo 42 Ciclo 52 Ciclo 62 Ciclo
Embrapa Petrobras

Elaboracdo da autora, dados extraidos do link https://www.gov.br/gestao/pt-

br/assuntos/estatais/igsest/historico/evolucao-estatais-igsest
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Ademais, apresentamos na Tabela 15 as certificagdes recebidas pelas
Empresas ao longo dos ciclos de avaliagdo, o que reforca a afirmativa de maior
maturidade da Petrobras em governanga em relagdo a Embrapa, visto que a primeira

companhia se manteve no melhor nivel do Indicador nas seis edigdes.

Tabela 15 — Certificagcoes das empresas nos Ciclos do IG-Sest
Empresa 1°Ciclo 2°Ciclo 3°Ciclo 4°Ciclo 5°Ciclo 6° Ciclo
Embrapa ‘ Nivel 3 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 2 Nivel 2  N&o certificada
Petrobras ‘ Nivel 1 Nivel 1 Nivel 1 Nivel 1 Nivel 1 Nivel 1

Fonte: Site do IG-Sest https://www.gov.br/gestao/pt-br/assuntos/estatais/igsest/certificacoes-ig-sest
Elaboragao da autora.

Quando comparamos a nota individual das empresas objeto do presente
trabalho e a Evolucdo das Pontuacbes das Empresas Estatais nos cinco primeiros
Ciclos, podemos verificar que a Embrapa s6 ficou acima da média no 5° Ciclo e ja a

Petrobras esteve acima em todos os ciclos.

Figura 8 — Evolugdo das Empresas nos Ciclos IG-Sest

8,48

8,07

7,30 .

6,96 ’
4,15
12 ciclo 22 ciclo 32 ciclo 42 ciclo 52 ciclo
‘ ’ - P
Foco na adequagdo Inclusdo de questdes sobre Inclusso fje “?’eswes baseadas em
diretrizes da OCDE.
a Lei 13.303, boas praticas de governanga
ao Decreto 8.945 e Reformulagdo geral do Indicador
as resolucdes CGPAR. (questiondrio e metodologia).

Fonte: Site do Ministério da Gestao e da Inovagdo em Servigos Publicos https://www.gov.br/gestao/pt-
br/assuntos/estatais/igsest/historico/copy of linhadotempo-igsest

Analisando especificamente o 5° e 6° Ciclos que tiveram questbes de
composic¢ao do CA e diversidade no Indicador, a Embrapa e a Petrobras ficaram acima
da mediana das empresas de Controle Direto participantes do 5° Ciclo, com as notas

8,14 e 9,39, respectivamente, e somente a Petrobras se manteve acima da mediana

83



no 6° Ciclo, com a nota 9,79. A Embrapa, por sua vez, obteve a nota 8,47 no ultimo

ciclo.
Figura 9 — Mediana das Empresas Estatais de Controle Direto

Medianas Controle Direto - 59 e 6° Ciclos

BLOCO 1: CONSELHOS E DIRETORIA

BLOCO 2: TRANSPARENCIA

BLOCO 3: GESTAO DE RISCOS E CONTROLE

m60 Ciclo w59 Ciclo

Fonte: Apresentagédo — Ceriménia de Certificagdo — 14 de dezembro de 2022
https://www.gov.br/gestao/pt-br/assuntos/estatais/igsest/apresentacoes-1

Por fim, considerando o Relatério de Avaliacao do 6° Ciclo do IG-Sest, a
Petrobras atendeu as 3 (trés) questdes de indicacao e/ou diversidade do Indicador,
detalhadas na Tabela 4 — Questbes sobre composicdo do CA e diversidade no
IG-Sest. Ja a Embrapa n&o atendeu a Questéo 6, do Bloco 1.1 — Conselhos, qual seja,
“O Conselho de Administracdo efetua recomendacdo nao vinculante de novos
membros desse colegiado e perfis para aprovagdo da assembleia, sempre
relacionada aos resultados do processo de avaliacdo e as diretrizes da politica de

indicacdo e do plano de sucesséo?”.

6.4 Comparativo de diversidade da Petrobras e Embrapa

O conselho de administragdo desempenha um papel crucial na tomada de
decisdes estratégicas e no monitoramento das atividades organizacionais. A presenca
de um grupo mais diverso no conselho pode inicialmente tornar o consenso mais
dificil, devido a variedade de perspectivas e questionamentos. No entanto, quando um
consenso € alcancado, a decisdo tende a ser mais eficaz, inovadora e menos

arriscada, refletindo a riqueza de ideias e experiéncias trazidas pela diversidade.
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Os documentos avaliados foram aprovados, quase na sua totalidade, pelo
Conselho de Administracdo, demonstrando a sua importancia na definicdo das
diretrizes estratégicas e na propulsdo da cultura da empresa. Para tanto, faz-se
necessaria a diversidade no préprio Conselho, para a construcdo multifacetaria dos
compromissos junto aos stakeholders.

Com o intuito de comparabilidade da politica de governanca das empresas
estatais Petrobras e Embrapa, consolidamos na Tabela 16 os itens avaliados neste

sexto Capitulo.
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Tabela 16 — Comparativo da politica de governanga da Petrobras e Embrapa

Item avaliado
Tipo de empresa

Petrobras
Sociedade de Economia Mista de capital aberto

Embrapa
Empresa publica de capital fechado

Consideragao
As duas empresas estatais sdo de
grande porte, do setor nao financeiro

Selegcdo de membros do
CA

- membros indicados pela Unido sao selecionados
em lista triplice elaborada por empresa
especializada e com experiéncia comprovada

- renovacgéao de 20% dos conselheiros a cada 4 anos

Né&o foi identificado procedimento de
selecdo de membros do CA
adicional ao que a Lei das Estatais e
seu Decreto regulamentador
determinam

Cabe destacar que o Estatuto Social da
Embrapa faz referéncia a Politica de
Indicagdo e ao plano de sucessao de
administradores, no entanto, os
documentos ndo estdo disponiveis na
pagina da empresa na internet.

Perfil de membros do CA

- 40% de membros independentes
- composigao do CA somente membros externos
- item 4.2.4 da Politica de Indicagao dispbde sobre

Nao foi identificado procedimento de
selecdo de membros do CA
adicional ao que a Lei das Estatais e

Foi promovida a andlise de requisitos
adicionais aos legais.

diversidade na composigdo do CA, no que tange a | seu Decreto regulamentador
complementaridade de experiéncias e qualificacdes | determinam
Composigao do CA 7a11 8 A Lei das Estatais determina de 7 a 11

(nimero de membros)

membros.

Diversidade de género no
CA

2 mulheres do total de 11 membros, representando
18,18%, em 2024

2 mulheres do total de 8 membros,
representando 25%, em 2024

Para analise da Série Historica 2018 a
2024, ver as Tabelas 8 e 12, Petrobras
e Embrapa, respectivamente.

Diversidade de raga no CA

2 membros pardos e 9 brancos, do total de 11
membros, representando 18,18%, em 2024

Com base nos documentos
existentes no sitio eletrbnico da
Embrapa, nado foi possivel a analise
e consolidacdo das informagdes
desta variavel.

Para analise da diversidade de raca da
Petrobras, ver a Tabela 9.

Diversidade nos
empregados

22,1% de cargos de chefia ocupados por mulheres
22,2% de cargos de chefia ocupados por
negros(as)

39% de cargos de gestdo ocupados
por mulheres

Dados referentes a 2023. Observa-se
que o percentual de mulheres em
cargos de gestdo € superior na
Embrapa.

Metas de diversidade

- Metas de diversidade para as indicacbes da
Petrobras nas suas participagdes: a) atingir a cota
de 30% de mulheres no Conselho de Administragao
(CA), Diretoria Executiva (DE) e Conselho Fiscal
(CF) até 2026; e b) incrementar em 10% as
indicagdes de pessoas negras para o CA, DE e CF
até 2030;

- Metas de diversidade na lideranga: a cota de 25%
em 2030 de mulheres e de pessoas negras na
lideranca

Nao possui

Importante observar que a Petrobras
nao estabeleceu meta para a
composicdo do CA da empresa,
somente para as indicagdes nas suas
participagoes.
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Documentos de
Governanga sob a
perspectiva de diversidade

28 avaliados
12 citam diversidade

20 avaliados
8 citam diversidade

Quantidade de documentos avaliados
e quantidade de documentos que citam
a diversidade.

Politica de Governanga

Divulgada na pagina da empresa na internet

N&o possui ou nao esta disponivel
na pagina da empresa na internet

Politica de Diversidade

Divulgada na pagina da empresa na internet

N&o possui ou nao esta disponivel
na pagina da empresa na internet

A Embrapa nado possui documento de
referéncia de diversidade.

Politica de Indicagao

Divulgada na pagina da empresa na internet

O Estatuto Social faz referéncia a

Analise prejudicada pela nao

Politica, no entanto, ndo esta | disponibilizagdo da Politica da
disponivel na pagina da empresa na | Embrapa.
internet
Plano de Sucessao A Politica de Indicagao faz referéncia ao Plano de | O Estatuto Social faz referéncia ao | Anadlise  prejudicada pela nao
Sucessao, mas este ndo esta disponivel na pagina | plano de sucessao de | disponibilizagdo dos Planos.
da empresa na internet administradores, no entanto, o
documento ndo esta disponivel na
pagina da empresa na internet
Relatério Integrado ou de | Divulgado na pagina da empresa na internet Informa que possui, mas ndo esta | Analise prejudicada pela nao

sustentabilidade

disponivel na pagina da empresa na
internet

disponibilizagdo do Relatério da

Embrapa.

Desempenho no IG-Sest

5° Ciclo: Nota 9,39
6° Ciclo: Nota 9,79

5° Ciclo: Nota 8,14
6° Ciclo: Nota 8,47

O desempenho da Petrobras foi
superior no 5° e 6° Ciclos que tiveram
questdes de composicao do CA e
diversidade no Indicador de
Governanga.

Iniciativas de diversidade

- Pacto Global da Organizagao das Nagdes Unidas;
- Pacto pela Diversidade, Equidade e Inclus&o nas
Empresas Estatais Federais (Pacto DEI);

- Programa Pré-equidade de Género e Raga;

- Principios de Empoderamento das Mulheres da
ONU Mulheres; e

- Iniciativa Empresarial pela Igualdade Racial.

- Programa Pré-equidade de Género
e Raga; e

- Grupo de Trabalho (GT) de Género
em Instituicbes de Ciéncia e
Tecnologia do Procisur.

A Petrobras declarou participar de 5
(cinco) iniciativas, enquanto a Embrapa
declarou participar de 2 (duas). Cabe
destacar que a Embrapa também é
signataria do DEI, mas nao declarou
nos documentos ou na pagina da
empresa na internet.

Fonte: Referenciadas ao longo da dissertagéo

Elaboragao da autora.
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Promovidas as analises, os documentos de governanga da Petrobras
demonstram a busca em avangar em agdes de diversidade e inclusao, principalmente
no que tange a pessoas com deficiéncia, a questdes raciais e de género, tanto para
0s recursos humanos da empresa quanto para as indicagdes em suas participagoes.
No que tange aos membros do Conselho de Administragao, nao foi identificada agao
ou compromisso para a diversidade de género e de raga.

No ambito da Embrapa, nos parece que a empresa fez alguns avancos de
governanga, mas precisa revisitar os documentos institucionais para atualizagéo,
como é o caso da Norma de Midias Digitais e da CGPAR que menciona o rodizio dos
titulares maximos nao estatutarios. Seria interessante entender como é feito o
acompanhamento de obrigagdes legais e internalizagao das praticas de governancga.
Ademais, a diversidade precisa ser mais bem evidenciada, tanto no detalhamento
quanto na promogao de iniciativas e estruturagdo dos documentos de governanca.
O Relatério de Sustentabilidade nédo esta acessivel, apesar de ser obrigatéria a

divulgagao.

7. CONSIDERAGOES FINAIS

Esta dissertagdo buscou analisar a politica de governanga corporativa das
empresas estatais sob a perspectiva da diversidade de género e de raga, com enfoque
nas iniciativas aplicadas na Petrobras e Embrapa. Para isso, utilizou-se da analise da
Lei n® 13.303/2016, Decreto n° 8.945/2016, do regramento do 6rgao regulador das
empresas estatais (SEST), do 6rgao normativo e supervisor do mercado de capitais
(CVM) e da bolsa de valores do Brasil (B3); além dos documentos de governanga e
das informagdes disponiveis nos sites das Companhias.

Portanto, o estudo apresentou o caso comparado de duas estatais de grande
porte, do setor nao financeiro, sendo uma empresa publica de capital fechado —
Embrapa, e a outra, sociedade de economia mista de capital aberto — Petrobras.
A selegao de uma empresa publica de capital fechado e uma empresa de economia
mista de capital aberto considerou a natureza desse trabalho, o qual analisou também

a possibilidade de diferengcas em virtude da composi¢ao acionaria das empresas.
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Com base nos achados, observa-se que a Lei das Estatais e o seu Decreto
regulamentador abordam regras de governancga, de indicagdo e de composi¢cdo do
CA, no entanto, ndo ha mencgao a diversidade de género e de raga em seu conteudo.
A referéncia mais proxima a esse tema encontra-se na citacdo a existéncia de politica
de indicacao, de plano de sucessao e de relatdrio integrado ou de sustentabilidade
nas empresas estatais. Ademais, a Lei impde que as empresas estatais adotem
praticas de sustentabilidade ambiental e de responsabilidade social corporativa
compativeis com o mercado em que atuam, e o Decreto esboca a diversidade na
formacédo académica, mas nao de maneira taxativa como critério de composicdo do
Conselho. O IG-Sest, por sua vez, abordou questdes sobre o perfil de membros do
CA e de diversidade somente no 5° e 6° Ciclos, em 2021 e 2022, respectivamente.

Quanto a politica regulatoria da B3, o Anexo ASG do Regulamento de
Emissores da B3 apresenta meta para a Composicao da Administragao: eleicdo, como
membro titular do Conselho de Administracdo ou da Diretoria Estatutaria, de pelo
menos: a) 1 (uma) mulher, assim entendida como qualquer pessoa que se identifique
com o género feminino, a despeito do sexo designado em seu nascimento; e b) 1 (um)
membro de comunidade sub-representada, assim entendido como qualquer pessoa
que seja preta, parda ou indigena, segundo classificacdo apresentada pelo Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica — IBGE; integrante da comunidade LGBTQIA+;
ou pessoa com deficiéncia, nos termos do Estatuto da Pessoa com Deficiéncia; a
inclusdo de requisitos ASG no Estatuto Social ou em Politica de Indicacao; e
remuneragao variavel atrelada a indicadores ou metas ASG. As medidas devem ser
adotadas ou justificadas a partir de 2025. Ademais, o Regulamento de Listagem do
Nivel 2 de Governancga Corporativa da B3, ao qual se submete a Petrobras, ndo faz
mencéao a diversidade de género e de raga no seu conteudo.

Adicionalmente, destacou-se a adesao da Petrobras e Embrapa ao Pacto pela
Diversidade, Equidade e Inclusdo nas Empresas Estatais Federais, uma iniciativa do
Ministério da Gestéo e da Inovagdo em Servigos Publicos, langada em setembro de
2024, com o objetivo de promover a diversidade, equidade e inclusdo nas empresas
estatais federais.

No que tange ao modelo de governanga, a selegao e perfil dos membros do
conselho de administrag&o, especificamente quanto a diversidade de género e de raca
na composigao do CA da Petrobras e da Embrapa, e ainda, com relagéo as iniciativas

de reconhecimento da relevancia e promogao da diversidade de género, observou-se
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que a Petrobras tem avangcado em agdes voltadas a diversidade e inclusdo, com
destaque para iniciativas relacionadas a pessoas com deficiéncia, questdes raciais e
de género, tanto no ambito interno quanto nas indicagbes para participagdes
societarias. Contudo, ndao foram identificadas acbes ou compromissos especificos
para promover a diversidade de género e raga entre os membros do Conselho de
Administracdo. Ja no caso da Embrapa, embora haja sinais de avangos em
governanga, foi constatada a necessidade de atualizacdo de documentos
institucionais e de maior clareza sobre o acompanhamento das obrigacdes legais e a
internalizagao de praticas de governanga. Além disso, a diversidade ainda carece de
maior evidéncia e estruturacdo nos documentos da empresa, sendo notavel, por
exemplo, a auséncia de acesso ao Relatério de Sustentabilidade, cuja publicacéo é
obrigatéria. Diante do exposto, sugere-se possivel efeito positivo da abertura de
capital no modelo de governancga e nas iniciativas de reconhecimento da relevancia e
promogao da diversidade de género e de raga das empresas estatais.

Conforme evidenciado anteriormente, a legislacao das estatais tdo somente
aborda a diversidade de experiéncia/formagao académica, ndo dispondo sobre a
diversidade de género e de raga. Entdo, cabe a reflexdo se ha motivagdo das
empresas estatais para fomentar a diversidade ou firmar compromissos com o tema,
visto que a propria Lei das Estatais, principal instrumento norteador das empresas
estatais, ndo possui tépico que materialize a importancia e relevancia da diversidade.
Assim, propde-se a elaboragao de Politica Publica de Diversidade (PPD), cuja adeséo
€ obrigatdria para as empresas estatais e voluntaria para as demais organizagdes
brasileiras; pode ser elaborado um novo instrumento ou promovida a sua inclusao na
Lei das Estatais. A PPD tera metas e indicador de acompanhamento, de analise
periodica pela SEST, no caso das empresas estatais, e por instituto de governancga,
no caso das organizacgdes brasileiras, cabendo a cada instituigao avaliar o instrumento
e a forma de apuragao. No caso da empresa estatal, a proposta é a sua inclusdo nos
ciclos de avaliagao do IG-Sest.

Sugere-se que a PPD contemple, no minimo, as seguintes agodes:

a) Adequacao do Formulario de Cadastro da SEST?2: inclusdo de campo para

autodeclaracao dos indicados quanto a racga. Esta agao possibilitara, no

22 Formulario de Cadastro da SEST: é um documento preenchido pelos indicados aos cargos de
membro do CA, Diretoria, CF e COAUD, nas empresas estatais, disponivel no link
https://www.gov.br/gestao/pt-br/assuntos/estatais/central-de-conteudo/formularios
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b)

momento da sele¢ao, a observancia da meta de diversidade; a aplicagao
da Politica de Indicagao e transparéncia das informagdes pela estatal.
O estudo de Chijoke-Mgbame et al. (2020) reforga este entendimento, ao
recomendar que os comités de nomeacao considerem a diversidade de
género ao selecionar membros para o conselho de administragdo. Por mais
que a Lei das Estatais ndo disponha sobre diversidade, a aplicagdo desta
acao é simples e incentiva a autodeclaragcdo. Neste mesmo sentido,
sugere-se a inclusdo de campo para a informagao de género e de raga dos
conselheiros de administracdo das empresas estatais no Panorama das
Estatais??;

Meta de composi¢édo do CA, CF e Diretoria por grupo sub-representado?*:
no minimo 20% até 2026, 25% até 2028 e 30% até 2030; a inclusdo deste
dispositivo, prazo para a implementacdo da meta de diversidade pelas
empresas estatais, guarda similaridade ao racional do Artigo 91%° da Lei
das Estatais, Titulo Il “Disposi¢des Finais e Transitorias”. Ademais, sugere-
se a inclusdo dos percentuais de diversidade no Plano de Sucessao dos
membros estatutarios da empresa estatal;

Inclusao da declaragao de género e de raga dos membros estatutarios em
documento de governanga das empresas estatais, preferencialmente o
relatorio de sustentabilidade, cuja divulgagéo é obrigatoria;

Alternancia da Presidéncia do CA por conselheiros do género masculino e
feminino;

Cota de género no CA: a Lei das Estatais define a composi¢ao de 7 a 11
membros. A proposta é a aplicacao do percentual de 40% de mulheres e a
definicdo de numero fixo de membros para a cota: conselho composto por
7 ou 8 membros, 3 devem atender o critério de diversidade; por sua vez, o
conselho composto por 9 a 11 membros, 4 devem representar a cota de

diversidade. Moreira (2020) atenta para a representagao simbdlica, na

23 Panorama das Estatais: https://www.panoramadasestatais.planejamento.gov.br/

2* membro de grupo sub-representado: assim entendido como qualquer pessoa que seja preta, parda
ou indigena, segundo classificagdo apresentada pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica —
IBGE; integrante da comunidade LGBTQIA+; ou pessoa com deficiéncia, nos termos do Estatuto da
Pessoa com Deficiéncia.

25 Lei n° 13.303/2016: Art. 91. A empresa publica e a sociedade de economia mista constituidas
anteriormente a vigéncia desta Lei deverdo, no prazo de 24 (vinte e quatro) meses, promover as
adaptagbes necessarias a adequagéao ao disposto nesta Lei.
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g)

busca para tornar a diversidade “um aspecto da identidade institucional de
uma companhia”, ao invés de representar mudanga estrutural, preservando
o processo discriminatorio. Além disso, Slama, Ajina e Lakhal (2019)
confirmaram que o nivel maximo de desempenho contabil é alcangado
quando a cota de 40% de mulheres no CA é atingida. Os autores ressaltam
que, embora controverso, o “sistema de cotas” tem se mostrado eficiente
para aumentar o numero de mulheres nos conselhos;

Constituicdo de Banco de Habilitados SEST para cada o6rgao de
governancga: uma forma de desenvolver o Plano de Sucesséao;

Definicao de perfil da composi¢cao do CA no Estatuto Social, com consulta
aos acionistas a cada 2 anos, via Assembleia Geral (sendo que o perfil
podera ser ratificado quando da renovagcdo do mandato unificado do
Conselho), considerando a competéncia pela eleicdo de membros para o
orgao de governanga estratégico. Importante esclarecer que a incluséo do
perfil no Estatuto Social traz maior estabilidade na sua definicdo, uma vez
que o documento de governanga € alterado somente no ambito da
Assembleia Geral, com manifestacdo prévia da SEST. Ainda quanto a
composi¢cao do Conselho em Estatuto Social, uma sugestéo é a definigao
de rol minimo de formacédo académica compativel com as atividades da
empresa. Por exemplo, a composicdo do CA com 11 membros deve
observar, para 8 (oito) posi¢des, as seguintes formagbes académicas:
a) 3 (trés) membros obrigatoriamente — Area de conhecimento da estatal;
b) 1 (um) membro com conhecimento em: Governanga e/ou Gestao
Societaria; Risco, Conformidade, e/ou Controle Interno; Tl e/ou Seguranca
da Informacdo; ASG; Economia, Contabilidade, Direito; e Comercial,
Produtos e/ou Clientes. A proposta viabiliza a diversidade de

conhecimento, e, neste caso, fixando apenas 8 (oito) posicoes.

A proposta da PPD considerou os achados dessa pesquisa, bem como a

experiéncia da autora em governanga corporativa. Ademais, o intuito € normalizar as
exigéncias de diversidade de género e de ragca, da mesma forma que ja existem
outras, como a cota de membros independentes no CA. Desta forma, o foco ndo sera
somente a diversidade “social”’, mas sim a estratégia de composi¢gédo do Conselho de

Administracdo que permita o desempenho organizacional otimizado.
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Essa pesquisa esteve sujeita a limitagdes no que tange a coleta de dados,
devido a auséncia de padronizagao dos termos de diversidade (preto versus negro,
por exemplo) e das informagdes entre as empresas estatais; e, observado o principio
da transparéncia, a divulgacao dos dados, de forma tempestiva, clara e acessivel nos
canais oficiais da empresa, para a sua obtencdo e consequente analise. Tal
percepcao vai ao encontro de um trabalho realizado pela CGU (2023), que teve como
escopo a avaliacao do papel dos Conselhos de Administracado de empresas estatais
federais na analise anual do atendimento das metas e resultados na execug¢ao do
plano de negdcios e da estratégia de longo prazo, inclusive da publicagdo das suas
conclusbes e da sua comunicagdo ao Congresso Nacional e ao TCU%. A CGU
recomendou, em linhas gerais, que a SEST, no ambito do Grupo Executivo da
CGPAR, apresente proposta de resolugcdo que disponha sobre o conteudo minimo e
os principios a serem observados na elaboracao do relatorio a ser produzido com a
finalidade de registrar a analise anual, pelos Conselhos de Administragdo das
empresas estatais, em atendimento ao referido dispositivo legal.

A titulo de sugestao para pesquisas futuras sobre diversidade de género e de
raca em empresas estatais, indica-se: (i) aprofundamento de dois achados nos
documentos de governanga da Petrobras: a) estudo sobre os motivos de auséncia de
autodeclaragdao de género pelos empregados — quando da analise dos dados
apresentados no item 10.1 do Formulario de Referéncia, “Descricdo dos recursos
humanos”, referentes as variaveis de género e cor ou raga dos empregados da
Petrobras, verificou-se que 88,24% preferem nao responder ou n&o autodeclararam o
seu género. A Petrobras afirma ter promovido campanha de estimulo a
autodeclaragdo de cor e raga?’, talvez esta abordagem tenha sido eficaz, visto que
apenas 10,16% dos empregados da Petrobras preferiram n&o responder ou informar
esta variavel de diversidade. Assim, pode ser objeto de estudo futuro, entender o(s)

motivo(s) dos empregados preferirem responder a declaragdo de cor ou raga a

26 Lei n° 13.303/2016, art. 23, §2°

Art. 23. E condi¢do para investidura em cargo de diretoria da empresa piblica e da sociedade de economia mista
a assungdo de compromisso com metas e resultados especificos a serem alcanc¢ados, que deverd ser aprovado
pelo Conselho de Administracdo, a quem incumbe fiscalizar seu cumprimento.

$§ 2° Compete ao Conselho de Administrag¢do, sob pena de seus integrantes responderem por omissdo, promover
anualmente andlise de atendimento das metas e resultados na execug¢do do plano de negocios e da estratégia de
longo prazo, devendo publicar suas conclusoes e informa-las ao Congresso Nacional, as Assembleias
Legislativas, a Camara Legislativa do Distrito Federal ou as Camaras Municipais e aos respectivos tribunais de
contas, quando houver.

7 Fonte: Caderno de Direitos Humanos e Cidadania Corporativa 2023, disponivel na pagina de responsabilidade

social da Petrobras, pelo link https://www.petrobras.com.br/sustentabilidade/responsabilidade-social
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declaragédo de género, ou até mesmo, verificar a abordagem da empresa ou método
aplicado para a obtencado das informacgdes; e b) estudo de acompanhamento dos
compromissos de diversidade firmados pela Petrobras, especialmente o de ser
referéncia em direitos humanos e na promoc¢ao da diversidade, equidade e inclusao;
bem como o das metas de diversidade — atingir 25% de mulheres e 25% de pessoas
negras em posi¢cao de lideranga até 2030, bem como promover a diversidade nas
indicagdes da Petrobras para suas participagdes, atingindo 30% de mulheres no CA,
DE e CF até 2026, e incrementando em 10% as indicagdes de pessoas negras para
o CA, DE e CF até 2030; (ii) estudo de monitoramento e avaliagédo do Pacto pela
Diversidade, Equidade e Inclusdao nas Empresas Estatais Federais, considerando a
sua recém publicacdo, em setembro de 2024, e das metas propostas pela B3 no
Anexo ASG do Regulamento de Emissores, visto que os reportes devem ser feitos
pelas empresas a partir de 2025; (iii) novos estudos com uma amostra maior ou com
entrevistas para entender a percepgao/diferenga de abordagem das empresas quanto
a diversidade e as variaveis abordadas neste estudo (género e raga); pode ser
identificado, por exemplo, um fator de cobranga dos investidores para o
desenvolvimento do tema no ambito da Petrobras; (iv) promog¢do de debates nos
féruns de governanga e estudo para o entendimento dos motivos pelos quais a
diversidade nédo é implementada ou praticada nas empresas, mesmo diante do
reconhecimento das abordagens que relacionam positivamente diversidade e
governancga — o intuito desta agenda futura é subsidiar a formulagédo de politicas de
incentivo a diversidade, trazendo efetividade e legitimidade a sua implementacgao.

Por fim, sugere-se estudo de aprofundamento desse trabalho,
complementando com a percepgdo do regulador SEST, do Conselho de
Administracdo e das areas de governanga da Petrobras e Embrapa, sobre o
(re)conhecimento da relevancia da diversidade e as iniciativas efetivas de promocgao
da diversidade de género e de raga no ambito das politicas internas de governanga
adotadas pelas respectivas empresas.

A pesquisa destaca a necessidade de adocéo de politica de diversidade nas
empresas estatais, evidenciando lacunas na legislagao atual e sugerindo diretrizes
para promover uma governanga mais inclusiva e representativa. Espera-se que as
organizagdes e as instituicdes publicas brasileiras acordem em lutar pela equidade de

género e de raga nos dominios relevantes da governanga, notadamente na
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composig¢ao dos conselhos de administracao e, consequentemente, na elaboracao e
implementagao de politicas publicas.

O presente trabalho demonstrou a importancia da transparéncia e completude
dos dados para futuras pesquisas e extracdo de cenarios. Como profissional da area
de governanga, a pesquisa serviu de aprendizado para uma analise criteriosa e senso
critico do conteudo dos documentos de governanca das empresas estatais, neste

caso, na esfera de usuario da informacao.
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