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Resumo

A pesquisa sobre a diversidade nos conselhos de administracdo é extensa e tem ganhado cada vez mais atencdo na
literatura e na midia. Os conselhos administrativos tém um papel importante na estratégia corporativa, reputacéo
e sustentabilidade. Historicamente, os conselhos das empresas mudaram pouco ao longo do tempo, com seu
tamanho médio se mantendo préximo a 15 pessoas com a maioria dos diretores com as mesmas caracteristicas em
mais de 200 anos. O presente artigo utiliza a metodologia bibliométrica para verificar sobre a diversidade em
conselhos administrativos das empresas, analisar a evolucdo dos estudos de diversidade em conselhos
administrativos ao longo do tempo, trazer os principais resultados da analise e verificar a relacdo com estudos
anteriores e identificar as lacunas de pesquisa sobre diversidade nos conselhos administrativos das empresas. A
pesquisa de diversidade no conselho administrativo até agora é focada na representacéo dos diretores com certas
caracteristicas demograficas e a diversidade na sua formacdo e experiéncia. A presente revisdo sistematica
demonstrou um alto potencial em se produzir artigos relacionados a temética de diversidade nos conselhos de
administracéo, tendo em vista que existe uma alta escassez de produgdes publicadas no Brasil.

Palavras-chave: Diversidade; Diversidade de género; Revisao Sistematica da Literatura; Conselho de
Administracéo.

Abstract

Research on diversity on boards of directors is extensive and has gained increasing attention in the literature and
the media. Boards of directors play an important role in corporate strategy, reputation and sustainability.
Historically, corporate boards have changed little over time, with their average size remaining close to 15 people
with the majority of directors having the same characteristics in over 200 years. This article uses the bibliometric
methodology to verify the diversity in boards of directors of companies, analyze the evolution of studies of
diversity in boards of directors over time, bring the main results of the analysis and verify the relationship with
previous studies and identify research gaps on diversity in corporate boards. The diversity survey on the board so
far has focused on representing directors with certain demographic characteristics and diversity in their education
and experience. The present systematic review demonstrated a high potential in producing articles related to the
theme of diversity in the boards of directors, given that there is a high scarcity of productions published in Brazil.

Keywords: Diversity; Gender Diversity; Systematic Literature Review; Board of Directors.

1. INTRODUCAO

Os conselhos administrativos tém um papel importante na estratégia corporativa, reputacdo e
sustentabilidade. Sua criacdo nasce juntamente com as sociedades andnimas, onde nas colénias
britanicas ja havia um grupo de pessoas que supervisionava a empresa e se reunia regularmente.



Apos a Revolucdo Americana, a governancga foi impulsionada pelo secretério do Tesouro,
Alexander Hamilton, que formalizou através de um projeto de lei que autorizava “Sociedade
para o estabelecimento de manufaturas uteis”, a criagdo dessas sociedades forgou a gestdo de
pelo menos 13 diretores e comité de auditoria (Monks & Minow, 2011).

Historicamente, os conselhos das empresas mudaram pouco ao longo do tempo, com seu
tamanho médio se mantendo préximo a 15 pessoas. A maioria dos diretores possuem as mesmas
caracteristicas em mais de 200 anos, trata-se de homens brancos de meia idade. Apenas 11%
dos conselhos administrativos possuiam uma mulher e 9% possuiam pelo menos um diretor de
minoria étnica, em 1973. Com o tempo, a pressdo por maior diversidade se inicia devido a essa
falta de representatividade. Hoje, h& diversas iniciativas de paises como a Noruega e outros
paises que instalaram cotas para mulheres, buscando maior diversidade (Monks & Minow,
2011).

Alguns estudos apontam que a tomada de decisdo amplia a diversidade. Para Hillman (2015)
quando os conselhos sdo diversos, ha uma maior variedade de op¢des devido as diferentes
perspectivas, que acabam gerando melhores solugdes, desta forma, ajuda a evitar vieses de
decisbes baseadas em grupo. O trabalho de Miller e Triana (2009) analisou 500 empresas
listadas na Forbes e verificaram uma relacdo positiva entre diversidade racial no conselho,
reputacdo e inovacao, além disso, identificaram relacdo positiva entre diversidade de género no
conselho e inovacao.

O presente artigo consiste em uma revisdo sistematica da literatura que através de uma analise
bibliométrica busca verificar as principais revistas, autores e paises sobre a literatura de
diversidade em conselhos administrativos das empresas, analisar a evolucdo dos estudos de
diversidade em conselhos administrativos ao longo do tempo, trazer os principais resultados da
andlise e verificar a relagdo com estudos anteriores e identificar as lacunas de pesquisa sobre
diversidade nos conselhos administrativos das empresas.

A investigacdo ocorrerd em artigos da area de Administracdo, Gestdo, Financas, Economia e
Processo Decisorio, que analisam a diversidade em conselhos administrativos nos Gltimos cinco
anos, utilizando bases da Scopus e Web Of Science, através das seguintes palavras-chave:
“Board Diversity”, “Gender Diversity”, “Board Gender Diversity”, “Corporate Board
Diversity” e “Top Management Teams and Diversity”.

O trabalho conta com essa introducgdo, seguido pela revisdo de literatura onde é apresentado o
histdrico abordado sobre o tema, seguido da metodologia onde é descrito a abordagem desse
trabalho, e por fim, apresentado os resultados encontrados a partir dos dados definidos
anteriormente e uma conclusdo apontando as lacunas e oportunidades de pesquisa.

2. REVISAO DA LITERATURA

A pesquisa sobre a diversidade nos conselhos de administracéo € extensa e tem ganhado cada
vez mais atencdo na literatura e na midia. Em 2020, o CEO do Goldman Sachs afirmou que nédo
iria abrir capital de empresas que ndo tivessem pelo menos um membro “diverso” em seu
conselho. (Son, 2020). A bolsa de valores estadunidense NASDAQ (National Association of
Securities Dealers Automated Quotations) introduziu, em agosto de 2021, a Nasdaq’s Board
Diversity Rule, uma norma de divulgacdo que encoraja as empresas a definir um objetivo
minimo de diversidade em seus conselhos e fornecer para seus stakeholders informacdes
consistentes e comparaveis sobre a composi¢do do conselho atual de uma empresa.

O “Cdédigo das Melhores Praticas de Governanga Corporativa”, elaborado pelo Instituto
Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC) coloca que: “A diversidade de perfis é
fundamental, pois permite que a organizacéo se beneficie da pluralidade de argumentos e de



um processo de tomada de decisdo com maior qualidade e seguranga”. A publicagdo ainda
recomenda que o conselho de administracdo deve ser composto considerando a diversidade de
conhecimentos, experiéncias, comportamentos, aspectos culturais, faixa etaria e de género.

Alguns estudos tém trazido a relevancia da diversidade nos conselhos de administragéo das
empresas. Baker et al. (2020) e Mumu et al. (2021) realizam uma anélise bibliométrica dos
trabalhos sobre diversidade em cargos de alto escaldo, identificando as areas principais de
pesquisa, 0s topicos mais relevantes e sua abrangéncia. Knyazeva et al. (2021) busca avaliar o
papel da diversidade nos conselhos de administracdo das empresas, visando entender sua
influéncia na governanga, no comportamento das empresas e no seu valor.

E apresentado que a diversidade nos conselhos de administracio tem ganhado cada vez mais
atencdo tanto dos investidores institucionais, como também, legislaces que forcam uma maior
representacdo nos conselhos das empresas. Entre 2006 e 2010, tiveram 55 propostas de
acionistas ligadas a diversidade no conselho, esse volume passou para 135, em 2014-2018. A
pesquisa das autoras engloba dados do Institutional Shareholder Services (ISS) de 1996 e 2018
e mostra que apenas 11,7% da amostra possuia diretores do género feminino. Quanto a
diversidade étnica nos conselhos, cerca de 10% dos diretores sdo ndo-caucasianos na amostra.
(Knyazeva et al, 2021).

No estudo de Baker et al. (2020) ¢é avaliado 579 trabalhos entre 1999 e o inicio de 2019. E
constatado que apesar da pesquisa ocorrer globalmente, ha uma escassez de colaboragéo
principalmente entre paises desenvolvidos e em desenvolvimento. Outro fator identificado
pelos autores € que a maioria dos trabalhos focam na diversidade de género, com menor atencéo
a idade, nacionalidade, etnia, experiéncia profissional e cognicao.

Mumu et al. (2021) examina especificamente a literatura de governanga corporativa através de
uma perspectiva de género. E obtido que os principais topicos explorados na literatura analisada
sdo a participacdo das mulheres em conselhos administrativos das empresas e suas
caracteristicas, diretoras e seus papeis em conselhos de diferentes paises, a diversidade de
género nos conselhos das empresas e responsabilidade social corporativa e a performance
financeira das empresas.

Como podemos observar a diversidade tem diversas dimensdes, Knyazeva et al. (2021) aponta
que a literatura de Financas considera a diversidade em um conselho com diretores que possuam
caracteristicas heterogéneas. A literatura de diversidade em conselhos corporativos varia muito,
existem trabalhos de diversidade de género, que como apontado anteriormente, é um dos
assuntos mais estudados de diversidade nos conselhos corporativos. Segundo Adams et al.
(2015), a diversidade pode ser categorizada em diversidade relacionada a atividade, como
experiéncia profissional ou formacdo educacional ou diversidade ndo relacionada com
atividade, como género, idade, etnia ou nacionalidade.

A concentracdo de trabalhos sobre diversidade nos conselhos em paises desenvolvidos é
apontada no estudo de Baker et al. (2020), dos 75 paises que possuem trabalhos no assunto, 0s
paises que mais publicam sdo Estados Unidos, Reino Unido e Espanha. Coincidentemente, 0s
paises que mais publicam tém implementado cotas de género nos conselhos administrativos, a
Noruega possui um minimo de 40% de representacdo de género enquanto Bélgica, Dinamarca,
Franca, Alemanha, Islandia, Italia, Malésia, Holanda e Espanha tem cotas mandatérias que
variam de 30% a 40%. Em relacdo a América Latina, sdo escassos ainda os trabalhos sobre o
tema, apenas a Colémbia aparece na revisdo feita por Baker et al. (2020) com 6 artigos
publicados. Parente e Machado Filho (2020) tem um dos Unicos trabalhos de revisdo e
sistematizacdo sobre os conselhos de administracdo no Brasil, onde analisam 95 artigos
publicados entre 2000 e 2019. Seus resultados apontaram uma grande diversidade de temas,



com assuntos mais estudados ligados a composigédo do conselho, governanga corporativa,
diversidade e género.

A maioria desses trabalhos publicados no Brasil buscam relacionar variaveis do conselho com
o0 desempenho empresarial, um deles € o trabalho de Nisiyama e Nakamura (2018) que verifica
a influéncia da diversidade do conselho nas decisGes de estrutura de capital das empresas, para
verificar se ha uma relacdo positiva entre a diversidade nos cargos do conselho e o nivel de
endividamento da empresa. Os resultados indicam que h& uma relacéo positiva e significante,
devido ao monitoramento mais presente por parte do conselho sobre os executivos da empresa,
que acaba reduzindo o entrincheiramento gerencial. Para os autores, um conselho mais
diversificado possibilita uma politica de alavancagem mais agressiva, além disso, decisdes com
maior confianca devido ao melhor monitoramento e experiéncia do conselho, o que é
compativel com o proposto pelo Codigo de Melhores Praticas do IBGC (2015).

A pesquisa de diversidade no conselho administrativo até agora é focada na representacdo dos
diretores com certas caracteristicas demogréficas e a diversidade na sua formag&o e experiéncia.
Suas implicacBes dependem em como a diversidade contribui para a habilidade do conselho de
executar suas fungdes efetivamente. A relacdo entre a tomada de decisdo e diversidade nos
conselhos é complexa e dependente das dimensdes que o conselho é considerado, da
composicdo do conselho, da tomada de decisbes e o papel da alta administracdo e as
caracteristicas da empresa. (Knyazeva et al., 2021)

3. METODOLOGIA

O presente estudo tem como objetivo realizar uma revisdo sistematica utilizando o método de
pesquisa bibliométrica, no qual segundo Solomon (2004) tem o objetivo de buscar uma
resolucéo de um problema por meio de referéncias tedricas publicas, analisando e discutindo as
suas contribuicdes cientificas. A pesquisa bibliométrica tem como premissa se fundamentar em
conhecimentos obtidos por meio da Biblioteconometria e documentacdo, identificando e
localizando informacdes de forma metddica, por meio de fichamento e busca planejada de
informac0es bibliograficas. (Salomon, 2004)

Segundo Salomon (2004) para se realizar uma pesquisa bibliométrica sdo necessarias trés fases,
sendo elas a de preparacdo, realizacdo e comunicagdo. Durante a fase de preparagdo é necessario
compreender o assunto localizando os trabalhos e realizando o fichamento e organizacéo das
informacBes (Salomon, 2004). Durante essa etapa é feito a delimitacdo do problema que
precisar estar relacionado a area que a pesquisa pretende desenvolver. Durante a fase de
identificacdo dos artigos foi utilizado a base de dados da Scopus e Web Of Science. As palavras
chaves utilizadas para a pesquisa foram: “Board Diversity”, “Gender Diversity”, “Board Gender
Diversity”, “Corporate Board Diversity” e “Top Management Teams and Diversity”. Os artigos
foram refinados entre o periodo de 2017 e 2021, sendo esse periodo um dos que se teve um
aumento exponencial do namero de artigos, mostrando se um periodo importante para a
delimitacédo de anos.

Na fase de realizacdo se faz o fichamento dos trabalhos encontrados por meio da preparacéo,
com o procedimento de leitura e selecdo dos artigos para a elaboracéo da redacao dos trabalhos
cientificos. Para o presente trabalho foi utilizado as fichas bibliograficas proposta pelo Solomon
(2004) qual é composta pelo titulo, autor, o ano de publicacdo, o periédico de publicagdo, a
quantidade de cita¢Bes do artigo ate 0 momento do levantamento e as principais ideias propostas
pelo autor. A base da Scopus trouxe 943 artigos relacionados as cinco palavras-chave
apresentadas anteriormente. A base do Web Of Science trouxe 2606 artigos relacionados as
palavras-chave aplicadas. O volume de duplicados é de 695 artigos que constam nas duas bases,
para identificacdo desses artigos foram utilizados das ferramentas do Excel para procurar 0s



documentos que aparecem nas duas bases. A andlise da amostra foi feita separadamente por
base de dados, considerando o volume expressivo de artigos encontrados.

Os artigos foram revisados segundo as palavras-chave e area de estudo. Na etapa de
elegibilidade, os artigos tiveram uma analise individual, sendo feito a leitura de todos por
completo, os que atenderam melhor a proposta da revisdo fora incluida na anélise qualitativa
do estudo, para essa etapa foram selecionados os dez artigos com mais citacdes referenciadas,
sendo cinco da base Scopus e cinco da base Web Of Science, incluindo as duplicadas em apenas
uma das bases.

Por fim na fase de comunicacéo de acordo com os critérios citados por Salomon (2004) € etapa
no qual se realiza a redacdo do trabalho cientifico com os resultados obtidos j& determinados
pelo objetivo da pesquisa. Na etapa se constitui também o produto cientifico que é o canal que
sera utilizado para a apresentacdo do trabalho, que no caso do presente trabalho é artigo
cientifico, dando enfoque em sua estrutura, normalizacdo, definicdo de pesquisa e a redagdo
cientifica.

4. APRESENTACAO DOS RESULTADOS

4.1. BASE SCOPUS

Os resultados apresentados serdo divididos por base de dados. Dos 943 artigos selecionados na
base Scopus, foram selecionados os cinco com mais citacbes na base para uma andlise mais
ampla. Todos foram publicados em 2017 ou 2018 e analisam em sua maior parte a diversidade
de género nos conselhos administrativos. As principais ideias, nimero de citagdes, fonte de
publicacdo, ano de publicacdo, autores e titulo dos artigos sdo apresentados na Tabela 1.

ARTIGO AUTOR | ANO | PUBLICACAO | CITACOES PRINCIPAIS IDEIAS
Board Gender Ben- 2017 | Journal of 215 Investiga o efeito da representacéo
Diversity and Amar et Business Ethics feminina no conselho de
Corporate al. 142(2), pp. 369- administracdo na resposta
Response to 383 corporativa as demandas das partes
Sustainability interessadas para aumentar a
Initiatives: divulgagédo publica sobre os riscos
Evidence from relacionados as mudancas
the Carbon climaticas.

Disclosure

Project

Does Board Reguera- | 2017 | Journal of 140 Examina a relagdo entre a

Gender Alvarado Business Ethics diversidade de género no conselho

Diversity etal. 141(2), pp. 337- e 0s resultados econdmicos na

Influence 350 Espanha: o segundo pais do mundo

Financial a exigir legalmente cotas de género

Performance? nos conselhos de administracéo.

Evidence from

Spain

Board diversity, | Bernile 2018 | Journal of 137 Examina os efeitos da diversidade

firm risk, and etal. Financial no conselho de administracdo nas

corporate Economics politicas e riscos corporativos.

policies 127(3), pp. 588- Empresas com maior diversidade

612 no conselho também investem

persistentemente mais em pesquisa
e desenvolvimento (P&D) e tém
processos de inovagdo mais
eficientes.




Diversity of Cucari et | 2018 | Corporate 127 Investiga a associagdo entre
Board of al. Social divulgacdo ambiental, social e de
Directors and Responsibility governanca (ESG) e diversidade do
Environmental and conselho de administragdo (BoD)
Social Environmental em empresas italianas listadas. Seus
Governance: Management resultados indicam que as mulheres
Evidence from 25(3), pp. 250- nos conselhos estdo negativamente
Italian Listed 266 correlacionadas, enquanto a idade
Companies do conselho ndo é significativa.
The gender Kirsch 2018 | Leadership 113 E feito uma revis&o abrangente da
composition of Quarterly literatura académica sobre
corporate 29(2), pp. 346- composic¢do de género no conselho.
boards: A 364 E desenvolvido uma estrutura
review and conceitual que esclarece 0s
research agenda processos causais subjacentes tanto
ao acesso das mulheres aos
conselhos quanto aos efeitos da
presenca das mulheres nos
conselhos.

Tabela 1 — Artigos com mais citaces na Base Scopus

A janela de anélise dos artigos da base Scopus cobre o intervalo de cinco anos, iniciando em
2017 e terminando em 2021. Observa-se uma evolucao crescente na publicacdo de artigos do
tema, conforme apontado na Tabela 2. Em 2021, encerrou com 324 artigos, quase o triplo de
publicacbes de 2017.

ANO ARTIGOS
2017 116
2018 122
2019 161
2020 220
2021 324

Tabela 2 — Artigos Publicados por ano na base Scopus

Para evidenciar as palavras-chave utilizadas na analise da base Scopus € utilizado o programa
VOSviewer, que é uma ferramenta de software referéncia na construcgéo e visualizacao de redes
bibliométricas. A partir da leitura dos dados da base Scopus, o programa analise a co-ocorréncia
de todas as palavras-chave (incluido autores e indice). O método de contagem € inteiro, ou seja,
cada co-autoria, co-ocorréncia ou acoplamento bibliografico tem o mesmo peso. Foi
selecionado um critério minimo de ocorréncia de cinco palavras-chave de um total de 2888
palavras-chave e totalizando 170 palavras-chave analisadas. As palavras-chave que mais
apareceram foram: “gender diversity” com 383 ocorréncias, “corporate governance” com 175
ocorréncias ¢ “board diversity” com 128 ocorréncias. Observa-se na Figura 1, suas respectivas
ligacbes com clusters ligados os temas de diversidade de género, governanga corporativa e
diversidade no geral.

A analise de co-autoria da base Scopus também ¢é feita pelo programa VVOSviewer, que ignora
documentos com um numero grande de autores, o corte maximo utilizado é de 25 autores. O
minimo documentos por autor € de um e sem minimo de citagdes por autor. A base total possui
2208 autores e a amostra selecionada para co-autoria é de 274 autores, alguns autores que nao
possuem nenhuma conexdo também foram excluidos. A relagdo pode ser observada na Figura
2. Os autores com mais referéncia do assunto na base Scopus sdo: Nadeem, M. com 10
documentos, Jiraporn, P. com 8 documentos e Usman, M. com 7 documentos. O isolamento
dos aglomerados de co-autoria, confirma o que foi apontado por no estudo de Baker et al.



(2020), onde verifica-se uma escassez de colaboracdo principalmente entre paises
desenvolvidos e em desenvolvimento.
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Figura 2 — Co-autoria da Base Scopus

Os artigos selecionados sdo das areas de Administracdo, Gestdo, Financas, Economia e
Processo Decisério. Quando separamos pela base Scopus, percebemos uma concentragdo de
46,4% dos documentos na area de Administracéo, Gestdo e Contabilidade, seguido por 21,4%
dos artigos publicados na area de Economia, Econometria e Financas.

Na Figura 3, é apresentado a quantidade de publicac@es por pais na base Scopus. E evidenciando
a forte presenca de paises desenvolvidos com a maior parte das publicacdes conforme apontado
por Baker et al. (2020). Os Estados Unidos é o pais que mais publica sobre o tema com 228
documentos, seguido por Reino Unido com 110 documentos e Australia com 82 documentos.
Entre os paises em desenvolvimento, aparecem entre os dez primeiros: China, Malésia, India e
Paquistdo. O Brasil reporta forte escassez de trabalhos na area com apenas 3 documentos
publicados na base Scopus.
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Figura 3 — Artigos por pais na Base Scopus

4.2. BASE WEB OF SCIENCE

A base de dados Web Of Science apresentou o maior numero de artigos da pesquisa, totalizando
2.606 documentos, incluindo os resultados duplicados. Para realizar a etapa de elegibilidade, é
observado que quatro dos cinco artigos mais citados nessa base também aparecem na base da
Scopus, sendo necessario substitui-los por artigos que ndo se encontram na base da Scopus. Na
Tabela 3 sdo apresentadas as principais ideias, numero de cita¢des, fonte de publicagéo, ano de
publicacdo, autores e titulo dos artigos.

ARTIGO AUTOR | ANO PUBLICACAO CITACOES PRINCIPAIS IDEIAS
The role of McGuinness | 2017 | JOURNAL OF 187 A pesquisa investiga que a
board gender | etal. CORPORATE recente promocao da
and foreign FINANCE 42 , pp.75- Responsabilidade Social
ownership in 99 Corporativa (RSC) pela China
the CSR coincidiu com um aumento
performance acentuado no nimero de
of Chinese empresas chinesas listadas
listed firms atraindo membros do conselho

feminino e investidores
estrangeiros. Através das
classificaces da Rankins
(RKS) no periodo de 2009 a
2013, verifica que um maior
equilibrio de género na alta
administracdo suporta um
desempenho de
responsabilidade corporativa
social mais forte.
Harnessing Guillaume 2017 | JOURNAL OF 118 Este artigo busca explicar a
demographic | etal. ORGANIZATIONAL natureza de dois gumes da
differences in BEHAVIOR 38 (2) , diversidade demografica no
organizations: pp.276-303 local de trabalho (ou seja,
What demografia relacional,
moderates the diversidade de grupo de
effects of trabalho e diversidade




workplace
diversity?

organizacional) sobre a
integracdo social, desempenho e
varidveis relacionadas ao bem-
estar.

The “human Bogersetal. | 2018 | RESEARCH 111 A artigo trata com base nas
side” of open POLICY 47 (1), Ilteratu_ras de cap_lta}l humano,
innovation: pp.218-231 apr_endlz_ado e crlat|V|daQe, que
The rolel of a dlverS|Qad’e _de conhecimento
employee dos, func_pnanos da empresa
diversity i esta positivamente a_ssoufada a
. capacidade dos funcionérios de
firm-level : -
openness |dent|f|_car e absorver
conhecimento externo, que se
agrega a uma maior abertura no
nivel da empresa, ou seja, 0 uso
de recursos externos pelas
empresas na busca pela
inovagéo.
Do Board's Helfaya e 2017 | BUSINESS 110 O estudo investiga o impacto da
Corporate Moussa STRATEGY AND estratégia e orientacdo de
Social THE responsabilidade social
Responsibility ENVIRONMENT 26 corporativa (RSC) do conselho
Strategy and (8), pp.1061-1077 na quantidade e qualidade da
Orientation divulgacéo de sustentabilidade
Influence ambiental em empresas listadas
Environmental no Reino Unido. Os resultados
Sustainability sugerem gue a existéncia de um
Disclosure? comité de RSC e a emisséo de
UK Evidence um relatorio independente de
RSC estéo positiva e
significativamente relacionadas
a divulgacéo da sustentabilidade
ambiental.
Disentangling | Koryak et 2018 | RESEARCH 109 O artigo verifica a ambidestria
the al. POLICY 47 (2) , como um paradoxo em que seus
antecedents of pp.413-427 componentes, exploragao e

ambidexterity:
Exploration
and
exploitation

aproveitamento, geram
demandas persistentes e
conflitantes em uma
organizacdo. Os autores
examinam a influéncia da
composic¢do da equipe da alta
administracdo (TMT), se a
empresa tem ou ndo uma visdo
clara por escrito e até que ponto
a atencdo organizacional esta
focada em investimentos em
P&D e melhoria continua. Os
resultados mostram que a
ambidestria é apoiada por uma
combinacdo de abordagens de
integracdo e diferenciacéo.

Tabela 3 — Artigos com mais citagdes na Base Web Of Science

Conforme observado acima, os artigos mais citados foram publicados em 2017 ou 2018,
demonstrando uma similaridade com os resultados da base Scopus. Difere da base anterior
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principalmente nas ideias de pesquisa, apresentando maior variedade de assuntos, destaca-se
por exemplo a responsabilidade social corporativa, a diversidade de conhecimento dos
funcionarios, inovacdo e ambidestria.

Na Figura 4, observa-se que a maior parte dos artigos estdo concentrados na area de Gestdo com
54% dos resultados, seguido pela area de Administracdo com 33% e Financas com 18%. Apesar
de apresentar 159 artigos na area de Psicologia Aplicada, estes ndo sdo considerados na analise
devido a limitagéo em areas correlatas de Ciéncias Sociais Aplicadas.

Figura 4 — Artigos por area de pesquisa na Base Web Of Science

Através da utilizacdo do programa VOSviewer, é analisado a co-ocorréncia de todas as
palavras-chave (incluido autores e indice). Foi selecionado um critério minimo de ocorréncia
de dez palavras-chave devido ao volume maior da base em comparagdo com a Scopus. Do total
de 3935 palavras-chave, apenas 202 palavras-chave séo analisadas. Conforme observado nas
Figura 5, as palavras-chave que mais apareceram foram: “diversity” com 363 ocorréncias,
“gender” com 266 ocorréncias e “firm performance” com 263 ocorréncias.
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Figura 5 — Palavras-chave da Base Web Of Science
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Similar com os resultados da base Scopus, 0 nimero de artigos publicados por ano cresceu
significativamente nos ultimos cinco anos, conforme visto abaixo na Tabela 4. O maior salto
ocorreu em 2019, quando teve um aumento de 52% no namero de publicacdes em relacdo ao
ano anterior. O crescente aumento no nimero de artigos pode estar relacionada a diversas
iniciativas por parte dos paises e instituicdes buscando impulsionar maior diversidade nos
conselhos das empresas, conforme apontado e McGuinness et al. (2017).

ANO ARTIGOS
2017 315
2018 379
2019 575
2020 640
2021 697

Tabela 4 — Artigos Publicados por ano na base Web Of Science

Figura 6 — Autores com mais publicacfes na Base Web Of Science
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Figura 7 — Co-autoria da Base Web Of Science
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Nas Figuras 6 e 7, sdo destacados os autores com mais publica¢fes na base Web Of Science e
a relacdo de co-autoria, respectivamente. Garcia-Sanchez IM e Ntim CG possuem 15 artigos
cada, seguidos por Martinez-Ferrero J com 13 artigos e Usman M com 12 artigos. Dos dez
autores com mais publicacdes na base do Web Of Science, cinco aparecem na base do Scopus.
A relacdo de co-autoria da base Web Of Science também é feita pelo programa VOSviewer,
que ignora documentos com um numero grande de autores, o corte maximo utilizado é de 25
autores. O minimo de documentos por autor € um e sem minimo de citacdes por autor. A base
total possui 2379 autores e a amostra selecionada para co-autoria € de 55 autores. Os autores
que ndo possuem nenhuma conexao foram excluidos.

A grande maioria dos artigos sdo publicados em lingua inglesa com 2570 documentos na base
do Web Of Science, seguido pela lingua espanhola com 15 trabalhos e portugués com 10
artigos. A concentracdo de trabalhos em inglés é reforcada pelo dominio do tema em paises
desenvolvidos, que possuem o maior volume de publicagdes, que é evidenciado por Baker et
al. (2020). Essas informacdes sdo apresentas na Tabela 5 e Figura 8.

IDIOMA ARTIGOS
Inglés 2570
Espanhol 15
Portugués 10
Russo 3
Francés/Croata 2

Tabela 5 — Artigos por idioma na base Web Of Science

Documentos por pais

o
8

200 300 400 500

=2
o
o
~J
8

800

Estados Unidos
Inglaterra
Australia
China

Espanha
Alemanha
Canada

Franca

Italia

india
B Documentos por pais

Figura 8 — Artigos por pais na Base Web Of Science

5. CONSIDERAGOES FINAIS

O presente artigo teve como objetivo analisar a evolugéo dos estudos relacionados a diversidade
nos conselhos administrativas nas empresas. Para isso, foi realizado uma revisao sistematica de
trabalhos relacionados nas areas de Processo Decisério, Administracdo, Gestdo, Financas e
Economia.
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Para a analise foi selecionado os trabalhos que tivessem relagdo com a tematica de diversidade
em conselhos administrativos e que tenham sido realizados durante o periodo de 2017 a 2021.
Para a realizar a revisdo sistematica foram utilizadas as bases da Scopus e Web Of Science,
utilizando para a selecdo dos artigos as palavras-chave: “Board Diversity”, “Gender Diversity”,
“Board Gender Diversity”, “Corporate Board Diversity” e “Top Management Teams and
Diversity”.

Os estudos relacionados a diversidade nos conselhos de administragdo tém ganhado maior
visibilidade e atencéo no meio académico nos ultimos anos. Por meio da revisdo sistematica foi
possivel perceber um aumento crescente no numero de citacGes e producdo relacionadas ao
tema, de 2017 a 2021 houve um aumento exponencial dos trabalhos, o que demonstra ser um
assunto extenso e que vem ganhando maior espaco nas empresas, pois como o estudo de
Hillman (2015) quando os conselhos possuem maior diversidade, existe também uma maior
variedade de visGes e perspectivas, 0 que resulta em melhores solugdes para 0s possiveis
problemas de uma companhia. Através da metodologia bibliométrica, foram selecionados
artigos das bases Scopus e Web Of Science, relacionados as cinco palavras-chave apresentadas
anteriormente. A base da Scopus trouxe 943 artigos relacionados e a base do Web Of Science
trouxe 2606 artigos relacionados as palavras-chave aplicadas. Foi removido das bases um
volume de 695 artigos duplicados.

Na base Scopus é evidenciando a forte presenca de publicacfes em paises desenvolvidos com
amaior parte das publicacBes no ano de 2020 (Baker et al. 2020). O pais que mais publica sobre
0 tema é os Estados Unidos com 228 documentos, seguido por Reino Unido com 110
documentos e Australia com 82 documentos. Entre os paises em desenvolvimento que mais
publicam estdo China, Malésia, Iindia e Paquistio. No Brasil existe uma grande escassez de
trabalhos na area com apenas 3 documentos publicados na base Scopus, 0 demonstra uma
grande necessidade de um maior numero de trabalhos na area. Referente a base Web of Science,
0 numero de artigos publicados por ano cresceu significativamente nos Gltimos cinco anos
sendo o ano mais significante o de 2019, quando se teve um aumento de 52% no numero de
publicacBes quando comparado com 0s anos anteriores. O crescente aumento no nimero de
artigos pode estar relacionada a iniciativas por parte dos paises e instituicbes que buscam
impulsionar a maior diversidade nos conselhos das empresas (McGuinness et al. 2017).

A presente andlise identificou um alto potencial em se produzir artigos relacionados a tematica
de diversidade nos conselhos de administracdo, tendo em vista que existe uma alta escassez de
producdes publicadas no Brasil. Estudos futuros podem ser conduzidos em relagao aos diversos
tipos de diversidade e sua relacdo com os conselhos administrativos, além do papel na
governanca corporativa. As possiveis implica¢des para pesquisas futuras podem incluir como o
fator de se integralizar a diversidade na empresa pode influenciar na tomada de decisdes e no
desempenho da empresa.
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