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Resumo

A adogao de valores pré-diversidade contribuem para aumentar a legitimidade de uma organizacao,
0 que, por sua vez, pode aumentar o apoio da sociedade aos objetivos empresariais. A literatura
aponta que a composigao diversificada contribui com seus multiplos beneficios para o alcance de um
melhor desempenho ESG. Porém, a mera indicacdo de um membro que represente a diversidade nos
conselhos é mesmo suficiente para influenciar nas decisoes visando um melhor desempenho
ambiental, social e de governanca? Esta inquietacdao motiva este ensaio a refletir sobre questoes
relacionadas aos condicionantes da diversidade para se atingir os objetivos de desempenho ESG, a
partir de multiplas abordagens tedricas. Questiona-se acerca da suficiéncia da indicagao de um
membro que represente uma minoria que traria diversidade de caracteristicas aos conselhos e
aponta-se para a necessidade, além de se atingir uma certa massa critica de conselheiros, que esta
seja proporcionalmente representativa para que efetivamente tenha voz nos debates e nas decisoes
estratégicas visando o desempenho ESG.
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QUAIS OS CONDICIONANTES DA DIVERSIDADE NOS CONSELHOS
EMPRESARIAIS QUE INFLUENCIAM O DESENVOLVIMENTO ESG?

1. INTRODUCAO

As empresas, como parte integrante da sociedade, tém sua capacidade de criar valor
medida pelo cumprimento de expectativas sociais especificas (VELTE, 2016). Assim, em
resposta as crescentes pressdes por melhorias nos aspectos ambientais, sociais e de
governanca (em inglés, Environmental, Social and Governance - ESG) e as exigéncias
regulatorias e dos diversos stakeholders, as empresas tém sido motivadas a adaptarem-se para
atender a expectativas desses atores. Isso inclui medidas para a redugdo do seu impacto no
ambiente e a incorporacdo da sustentabilidade empresarial como politica corporativa
(KITSIOS; KAMARIOTOU; TALIAS, 2020).

Os conselhos empresariais sdo apontados como importantes mecanismos para um
melhor desempenho ESG. Como 6rgdo consultivo e de supervisdo, esses possuem como
responsabilidade alinhar o comportamento da empresa com a pressdo de todas as partes
interessadas em direcdo a processos de desenvolvimento sustentavel (CAMBREA;
PAOLANE; CUCARI, 2023). Para tanto, espera-se que esses 0rgdos tenham um conjunto de
competéncias e de conhecimentos especializados e a sua composicao diversificada, a partir de
uma pluralidade de atributos individuais e grupais, pode favorecer a adogdo de
comportamentos socialmente responsaveis (VELTE, 2016).

As evidéncias empiricas tém demonstrado que conselhos diversificados geram um
impacto positivo no desempenho ESG (YADAV; PRASHAR, 2023; VELTE, 2016). Esses
estudos provéem de uma comunidade académica interdisciplinar que engloba psicologia,
sociologia, lideranca, género, financas, gestdo, direito, governanca corporativa e
empreendedorismo. Aponta-se que a diversidade do conselho tem o potencial de aprimorar o
processo de tomada de decisdo. Inclusive, o grau de conflito cognitivo entre os membros do
conselho € apontado como um fator que pode influenciar a eficacia do papel de
monitoramento dos conselhos (GOERGEN; LIMBACH; SCHOLZ, 2015).

N&o obstante, a simples presenca de um Unico conselheiro ou de um pequeno grupo
que representa essa diversidade pode ndo gerar influéncia nas deliberacdes dos 6rgaos, visto
que podem estar sub-representados e, por isso, podem ndo terem vozes capazes de impactar a
tomada de decisdes (KANTER, 1977). Assim, esse ensaio tedrico objetiva refletir sobre os
condicionantes da diversidade nos conselhos empresariais que influenciam o desempenho
ESG, a partir de multiplas abordagens tedricas, considerando sua multidisciplinaridade.

2. DESEMPENHO AMBIENTAL, SOCIAL E DE GOVERNANCA

O tripé ESG representa a medida quantificAvel da Responsabilidade Social
Corporativa (RSC), abrangendo trés pilares essenciais: impacto ambiental das operacdes, que
leva em consideragdo 0s impactos que 0Ss negocios organizacionais geram, social,
representando a maneira como uma organizacdo lida com seus funcionarios, fornecedores e a
sociedade de modo geral, e governanca, na qual os interesses da corporacao sao equilibrados
com os interesses de seus stakeholders (YADAV; PRASHAR, 2023).

O desempenho ESG tornou-se um indicador-chave da competéncia da gestdo, do
desempenho ndo financeiro e da sua gestdo de risco (CUCARI; ESPOSITO DE FALCO;
ORLANDO, 2018). Por esse motivo, tem sido objeto de atencdo por parte das organizagoes
para melhorar seus indicadores ESG, visando melhorar o valor de mercado e sua reputacao,
pois o0s investidores tém demonstrado interesse com a forma como os investimentos em
projetos de sustentabilidade afetam a riqueza da empresa a longo prazo (MCWILLIAMS et
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al., 2006). Além disso, os demais stakeholders, como grupos que podem afetar e ser afetados
pelas operacbes e decisbes dessas empresas, também tém interesses nesse valor
potencialmente criado a partir do desempenho ESG pois, conforme postula a Teoria dos
Stakeholders, o objetivo do negdcio é criar valor para as partes interessadas e neste deve-se
considerar 0s interesses de todas as partes interessadas, além dos acionistas
(FREEMAN, 1984).

O resultado do desempenho ESG € utilizado a partir de um conjunto de critérios ou
indicadores para avaliar a sustentabilidade corporativa e o desempenho ético de empresas e
investimentos. Entre esses, incluem-se indicadores de desempenho de prevengdo e
preservacdo ambiental (GOND et al., 2012) adotados pelas corpora¢Ges para monitorar e
controlar os impactos das atividades empresariais nos ambientes internos e externos.

Destaca-se também que as informacdes divulgadas sobre ESG fornecem a gestdo
corporativa, aos investidores externos e aos demais usuérios envolvidos dados relevantes que
podem desempenhar um papel crucial para investimentos adicionais, pois aumentam a
confianca no crescimento sustentavel de longo prazo das empresas (CAPELLI; IELASI;
RUSSO, 2023). Em fungéo disso, o desempenho ESG tornou-se uma preocupacao critica para
o0 conselho de administragdo das empresas (BEN-AMAR; CHANG; MCILKENNY, 2017).

3. DIVERSIDADE DOS CONSELHOS E SUA CONTRIBUICAO PARA O
DESEMPENHO ESG

A diversidade refere-se a uma pluralidade de atributos de individuos e grupos e pode
assumir multiplas perspectivas, como por exemplo a de género, étnica, etaria, cultural,
religiosa, orientacdo sexual (ALVES; GALEAO-SILVA, 2004), entre outras. Reconhecendo
os beneficios que ela pode agregar as organizacdes, sobretudo em cargos de alto escaldo,
paises como Noruega, Espanha e Franca implementaram medidas como a de leis nacionais
rigidas nas quais especificam um nimero minimo de representacdo de mulheres diretoras em
empresas de capital aberto e/ou empresas estatais, por exemplo (TERJESEN; AGUILERA;
LORENZ, 2015). Nesse contexto, os conselhos empresariais costumam ser focos de
iniciativas de implementacdo da diversidade visando os beneficios que trazem as
deliberacBes, uma vez que desempenham um papel crucial na governanca corporativa ao
representarem 0s interesses dos acionistas frente a gestdo das empresas (BEN-AMAR;
CHANG; MCILKENNY, 2017; POST; RAHMAN; RUBOW, 2011). Isso porque, a partir da
separacdo entre a propriedade e o controle, estabeleceu-se uma relacdo de agéncia baseada na
delegacéo de poder do principal ao agente (BERLE; MEANS, 1932).

Diante disso, esses 6rgaos colegiados ganharam relevo com a missao de minimizar
possiveis conflitos na agéncia. Sobre isso, a Teoria da Agéncia informa que os conflitos
podem ser mitigados através da supervisdo e orientacdo oferecidas por esses conselhos
(JENSEN; MECKLING, 1976) e, dessa forma, espera-se que as acdes gerenciais sejam
convergentes as dos interesses dos principais e que a supervisdo exercida reflita em maior
transparéncia, responsabilidade e eficiéncia na gestdo empresarial (BEN-AMAR; CHANG;
MCILKENNY, 2017).

Estudos destacam a importancia da diversidade nos conselhos na definicdo da
estratégia empresarial, incluindo o fomento ao desenvolvimento sustentavel para assegurar a
criacdo de valor a longo prazo (AGNESE et al., 2024; FAYYAZ et al., 2022). Argumenta-se,
em conformidade com a Teoria da Dependéncia dos Recursos, que os membros dos conselhos
fornecem importantes recursos as organizagfes, como aconselhamento, habilidades, know-
how, networking e acesso ao mercado, por exemplo (PFEFFER, 1972). A partir dessa teoria,
pode-se inferir que a diversidade, como um diferencial a esses 6rgdo, fornece recursos
adicionais em termos de competéncias a empresa.



A adocéo de valores pro-diversidade contribuem para aumentar a legitimidade de uma
organizagdo, 0 que, por sua vez, pode aumentar 0 apoio da sociedade aos objetivos
empresariais (CAMBREA; PAOLANE; CUCARI, 2023). Além disso, a diversidade de
atributos entre os membros do conselho amplia os debates internos, favorece a criticidade,
estimula a criatividade, a inovacdo e amplia a capacidade de apresentar uma variedade mais
ampla de perspectivas e solugdes para problemas (FAYYAZ et al., 2022).

Esses argumentos apoiam-se na teoria do Alto Escalao (HAMBRICK; MASON, 1984)
para a qual a lideranca e os resultados da empresa sdo afetados pelas personalidades, valores,
caracteristicas psicolégicas e cognitivas dos membros do alto escaldo. Dessa forma, os
comportamentos, as estratégias e as decisfes sdo influenciadas pelas variacbes nas
caracteristicas observaveis e nos atributos psicoldgicos dos altos executivos (HAMBRICK,
2007). Assim, as organizagdes acabam por espelhar seus executivos do alto escaléo.

Ressalta-se que um um nimero crescente de estudos tém provado empiricamente essas
premissas (BEN-AMAR; CHANG; MCILKENNY, 2017; GARCIA-SANCHEZ et al., 2023).
Dessa forma, defende-se que as variacfes nas caracteristicas observaveis e nos atributos
psicologicos dos altos executivos impactam sua interpretacdo das situagdes, resultando em
comportamentos e escolhas estratégicas distintas (HAMBRICK; MASON, 1984).

4. CONDICIONANTES DA DIVERSIDADE NOS CONSELHOS

Embora um crescente nimero de pesquisas apontem para os multiplos beneficios da
diversificacdo dos conselhos para o atingimento de melhor desempenho ESG, a simples
configuracédo diversificada nesse 6rgdo nao garante, por si sO, que o0s estes usufruirdo dos seus
beneficios, uma vez que 0s grupos que representam essa diversidade podem estar sub
representados, podendo esta presenca ser motivada apenas por alguma determinacdo legal ou
por pressdes sociais e, assim, considerados como um simbolo ou token (KANTER, 1977).
Dessa forma, representam uma minoria e tém pouco poder de influéncia nas politicas
empresariais voltadas ao desempenho ESG, dependendo da arbitrariedade da maioria
(ALVES; GALEAO-SILVA, 2004). Esse cenario pode ser explicado a partir da Teoria da
Massa Critica (KANTER, 1977), que propde que o tamanho do grupo minoritario influencia
as interacOes interpessoais e, consequentemente, a dindmica grupal.

Kanter (1977) estudou as relacdes entre géneros no contexto empresarial para ilustrar
o fendmeno dos tokens na dindmica laboral de grandes corporacdes e observou trés eventos
que ocorrerem com eles. O primeiro refere-se a maior visibilidade dada aos tokens. Para o
autor, estes sdo altamente visiveis e se destacam da maioria homogénea, resultando em maior
observacao e escrutinio de suas acoes e desempenho. Com isso, seus erros sdo frequentemente
potencializados e atribuidos as suas caracteristicas demograficas, como associado ao género, a
idade ou a raca, por exemplo, ao invés de serem vistos como erros individuais, o que pode
contribuir com alguns preconceitos. O segundo diz respeito a polariza¢do, com intensificacao
das diferencas percebidas entre eles e a maioria, 0 que pode levar a criacdo de estereotipos e
generalizacbes sobre o grupo minoritario e, consequentemente, sua marginalizacdo da
dinamica grupal. O ultimo refere-se ao processo de assimilacdo, na qual os tokens podem ser
pressionados a se conformar aos esteredtipos ou expectativas que os membros da maioria tém
deles. Kanter observou na pesquisa que as mulheres assimilavam estereétipos tornando-se
realmente o que os outros membros da sua equipe percebiam que eram, mudando nao sé sua
aparéncia, como sua autopercepcdo. Embora tenha sido realizada na perspectiva de género, a
pesquisa de Kanter é comumente utilizada para entender o fendmeno da diversidade em
sentido amplo no ambiente de trabalho corporativo.

Pelo exposto, a luz da Teoria da Massa Critica, € necessario que 0 grupo minoritario
atinja uma massa critica para que possa influenciar e mobilizar outros membros da
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organizagdo para apoiar acdes de promocgdo de desempenho ESG (POST; RAHMAN;
RUBOW, 2011), pois um membro representa o tokenismo, dois representam presenca, ja trés
fazem sua presenca ser notada (YADAV; PRASHAR, 2023). Quando a influéncia do grupo
minoritario aumenta, atingindo a massa critica, a natureza das interagdes do grupo e a tomada
de decisdo melhoram (KANTER, 1977).

Em geral, os estudos consideram como trés o nimero minimo de membros que
representem a diversidade para testar a Teoria da Massa Critica nos conselhos (TORCHIA;
CALABRO; HUSE, 2011) e analisam transformando-a em variaveis dummy, na qual é
atribuido O para auséncia e 1 para sua presenca nos conselhos. Além disso, em alguns desses
sdo utilizadas variaveis dummy adicionais para representar a presenca de um ou dois
conselheiros. Entretanto, ainda é necessario considerar sua presenca em relagdo ao tamanho
do conselho, uma vez que trés conselheiros em relagédo a um conselho formado, por exemplo,
por 8 membros pode ser significativo e gerar influéncia efetiva nas deliberagcdes em prol de
politicas voltadas ao desempenho ESG. Porém, conforme aumenta-se o tamanho do érgéo, a
influéncia pode ir diminuindo gradativamente. Assim, é necessaria uma reflexdo além da
questdo numérica para a analise da massa critica.

Kanter (1977) propds ainda uma categorizacdo para os grupos de trabalho, dividindo-
0s em quatro tipos: uniforme, enviesado, inclinado e equilibrado. Trazendo a luz as reflex6es
do autor para o contexto deste estudo, os conselhos uniformes séo aqueles formados 100% por
membros do mesmo grupo demogréafico. Grupos de conselhos enviesados séo formados por
uma maioria dominante de 85% e existe uma minoria (tokens) de 15%. Nos conselhos
inclinados, a maioria (65%) ainda domina, porém a presenca da minoria (35%) € considerada
suficiente para gerar alguma influéncia nas decisdes. Por fim, nos conselhos balanceados as
proporcoes dos grupos demogréaficos sdo iguais, ou seja, cada grupo possui 50% dos assentos.
Na figura 1 ilustra-se o impacto dos condicionantes da diversidade no desempenho ESG.

Figura 1 - Framework da influéncia da diversidade nos conselhos sobre o desempenho ESG

Diversidade nos Desempenho ESG

conselhos A

¥

Y

«‘ Conselhos uniformes ‘

Determiantes da Diversidade Impactos

ﬂ‘ Conselhos enviesados ‘

: Presencasimbélica x Representagio ;
: efetiva: Diferenciacio entre ter

<‘ Conselhos mclinados ‘

“ Conselhos equilibrados

L4

-Crizgo de Valor (Teoria dos

Massa Critica

i+ _Teoriz da Massa Critica

¢ Influéneia de | membro: Tokenismo
¢ Influincia de 2 membros: Presenga
¢ reconhecida

: membros de minoria como simbole
: (token)e ter representacio efetiva com
: mfludncianas decisdes.

, Influéncia nas Politicas
i Empresariais: Atingir massa critica
: proporcionalments representativa para

. Influéncia de 3 membros: Presenca . inﬂuepq'ﬂar pc_)l[ticas € decisdes
i notadae potencial para influenciar ; : estratégicas voltadas so desempenho
t  decizdes : : ESG.

T T T T PR T PP PP T PR

Stakeholders)

-Diversidade € um recurso
adicionz]l 3 empresa (Teoriz da
Dependéneiz dos Recursos)

...............................................

-Decisdes refletem as
caracteristicas  do  seu  alte
escalfo (Teoria do Alto Escaldo)

Fonte: elaborado pelos autores (2024).

Assim, tem-se como condicionantes para que 0s conselhos empresariais diversificados
contribuam com seus maltiplos beneficios para o alcance de um melhor desempenho ESG,
aléem do atingimento de uma certa massa critica, a necessidade de que esta seja
proporcionalmente representativa para que efetivamente tenha voz nos debates e nas decisoes
estratégicas visando o melhor desempenho ESG.



5. CONCLUSAO

Este ensaio teve como objetivo refletir sobre os condicionantes da diversidade nos
conselhos empresariais que influenciam o desempenho ESG. Em linhas gerais, fica ressaltada
a relevancia da diversidade nos conselhos empresariais para a promocdo de praticas
socialmente responsaveis com orientacdo aos stakeholders e mais alinhadas ao desempenho
ESG. O levantamento da literatura demonstrou que a composicdo diversificada fomenta
debates ricos e criticos, resultando em solugdes inovadoras e eficazes, aumentam a
legitimidade e o apoio social as empresas, influenciando positivamente as estratégias
corporativas e que para isso € necessario que esta seja representativa.

Tragou-se como condicionante para que as empresas possam usufruir efetivamente
desses beneficios que se atinja uma certa massa critica para que os membros da minoria
tenham sua presenca notada e possam gerar influenciar. Além disso, € necessario que essa
massa critica seja proporcionalmente representativa para que gere impactos nas politicas e
decisdes estratégicas voltadas ao desempenho ESG. Dessa forma, propbe-se que os estudos
futuros que explorem a tematica considerem esses determinantes em suas analises para
retratar mais fielmente o fendmeno da diversidade nos cargos de alto escaldo. Além disso,
recomenda-se que as organizacdes adotem estratégias concretas para aumentar a diversidade
em seus conselhos, assegurando que ndo apenas cumpram requisitos legais, mas que
realmente integrem a diversidade como parte fundamental de sua cultura corporativa. Tais
estratégias incluem a criagdo de politicas de recrutamento inclusivas, programas de
desenvolvimento para grupos sub-representados e a avaliagdo continua do impacto da
diversidade no desempenho ESG.

Por fim, neste ensaio defende-se que a diversidade nos conselhos aléem de uma questédo
de equidade social, representa uma estratégia para a promog¢do de um desenvolvimento
corporativo sustentavel e eficaz. A adocdo de conselhos diversificados é uma medida
importante para alinhamento de interesses entre gestores, acionistas e outros stakeholders,
promovendo uma governancga corporativa mais transparente, responsavel e inovadora.
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