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1. INTRODUCAO - CARACTERIZACAO DO PROBLEMA E OBJETIVO DA
PESQUISA

A agenda de diversidade e inclusdo (D&I) consolidou-se como tema relevante no campo da
Administragdo, especialmente nas discussdes sobre gestdo de pessoas, governanga corporativa
e sustentabilidade organizacional. No plano tedrico, a literatura ja demonstrou que a diversidade
pode ampliar a criatividade, qualificar a tomada de decisdo e fortalecer a capacidade adaptativa
das organizagdes, desde que ndo seja tratada apenas como imperativo normativo ou
reputacional, mas incorporada de forma efetiva a dinamica organizacional. Nesse sentido, a
literatura também mostra que as organizagdes ndo respondem de maneira homogénea a essa
agenda: variam quanto ao grau em que internalizam a diversidade em sua estrutura, em seus

processos € em seus mecanismos de gestdo.

No contexto brasileiro, a discussdo adquire particular relevancia diante da persisténcia de
desigualdades de género e raga no mercado de trabalho. Dados recentes evidenciam que
mulheres e pessoas negras permanecem sub-representadas em cargos de lideranga e em
posicdes de maior remuneragdo, inclusive em setores estratégicos da economia. Esse quadro
revela que a desigualdade ndo se restringe ao acesso ao emprego, mas se expressa também na
distribui¢do de poder, reconhecimento e oportunidades dentro das organizagdes. No setor de
energia elétrica, tal cendrio tende a ser ainda mais sensivel, em razdo de caracteristicas
historicamente associadas ao segmento, como predominancia masculina, forte valorizagao de

perfis técnicos e hierarquias organizacionais pouco diversas.

Nas companhias abertas, a agenda de D&I ganhou impulso adicional com o fortalecimento das
exigéncias de transparéncia. A Resolu¢do CVM n° 80/2022 passou a demandar a divulgagdo de
informacdes relacionadas a género, cor ou raca, faixa etaria e pessoas com deficiéncia nos
orgdos de administragdo e por nivel hierarquico. Paralelamente, a B3 ampliou a visibilidade do
tema ao incorporar critérios relacionados a diversidade em seus referenciais de sustentabilidade
e ao divulgar estudos sobre o perfil das companhias listadas. Contudo, a ampliacdo do
disclosure ndo equivale, necessariamente, a institucionalizacdo substantiva da agenda. A
existéncia de informagdes reportadas ao mercado, de compromissos publicos ou de documentos

formais ndo assegura, por si sO, que a diversidade esteja integrada a estratégia, a governanga e

a tomada de decisdo das empresas.

E nesse ponto que a nogdo de maturidade organizacional em D&I se torna central para esta

pesquisa. Neste estudo, maturidade organizacional em D&I € entendida como o grau em que a
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organizacdo incorpora essa agenda a sua governanca, a formalizagdo de praticas, aos
mecanismos de mensuragdo e a transparéncia. Trata-se, portanto, de um construto analitico que
permite diferenciar organizagdes em que a diversidade aparece sobretudo como resposta reativa
a pressoes externas daquelas em que ela se encontra mais enraizada nos processos de gestao. O
problema que motiva esta pesquisa nao reside apenas na persisténcia das desigualdades no setor
de energia, mas na auséncia de um diagnostico estruturado sobre como a agenda de D&I se
organiza internamente nas empresas do setor de energia elétrica listadas na B3 e em que medida

elas apresentam niveis distintos de desenvolvimento nessa agenda.

Dessa lacuna deriva o problema central da pesquisa: como se caracteriza a maturidade
organizacional em diversidade e inclusdo nas empresas do setor de energia elétrica listadas na
B3, considerando as dimensdes de governanca, formalizagdo de praticas, mensuragdo e

transparéncia?
1.1 Objetivo geral

Analisar a maturidade organizacional em diversidade e inclusdo nas empresas do setor de
energia elétrica listadas na B3, considerando as dimensdes de governanga, formalizacdo de
praticas, mensuracdo e transparéncia, com vistas a proposi¢do de uma matriz de diagndstico

aplicavel a gestdo da D&I.
1.2 Objetivos especificos

a) caracterizar, com base nos dados publicos disponiveis, o perfil demografico da forca de

trabalho e da lideranca das empresas do setor de energia elétrica listadas na B3;

b) mapear como a agenda de D&I se posiciona na estrutura organizacional dessas empresas,
observando instancias de governanca, responsabilidades atribuidas e mecanismos formais de

coordenagao;

c) identificar e analisar politicas, compromissos, programas e instrumentos formais

relacionados a D&I, com atencdo ao grau de formalizagao das praticas;

d) examinar os indicadores de capital humano e diversidade divulgados pelas empresas, bem

como os mecanismos de monitoramento e prestacdo de contas associados a agenda;

e) compreender, por meio de entrevistas com profissionais do setor, como a agenda de D&I ¢
percebida e operacionalizada nas organizagdes, cotejando tais percepcdes com o discurso e 0s

dados divulgados publicamente;



f) propor uma matriz de diagnostico da maturidade organizacional em D&I, composta por
dimensdes, critérios e niveis descritivos de andlise, com potencial de aplicacdo na gestdo

estratégica de pessoas.
2. JUSTIFICATIVA
2.1 Para a organizacio, o setor e a sociedade

A relevancia desta pesquisa se expressa em trés planos complementares. No plano setorial, o
estudo responde a uma lacuna analitica: embora as empresas do setor de energia elétrica listadas
na B3 estejam submetidas a exigéncias regulatorias semelhantes, ainda ndo hé, no recorte
proposto, um diagnostico comparativo sistematizado sobre como a agenda de D&I se estrutura
internamente, quais capacidades organizacionais a sustentam e em que estagio de
desenvolvimento as empresas se encontram. Ao focalizar um setor especifico, a pesquisa amplia
a comparabilidade entre os casos e permite observar a diversidade ndo apenas como valor
abstrato, mas como tema situado em um ambiente institucional, técnico e concorrencial

particular.

No plano organizacional, a pesquisa oferece uma contribuicao aplicada. Ao propor uma matriz
de diagndstico, o estudo pretende fornecer um instrumento que auxilie empresas a identificar
em que medida a agenda de D&I se encontra restrita ao plano declaratorio ou ja se converteu
em pratica de gestdo. Trata-se de uma contribuicdo relevante para organizagdes que buscam
avancar de uma postura predominantemente reativa, voltada ao atendimento de exigéncias

externas, para uma abordagem mais estruturada e estratégica.

No plano social, a pesquisa ¢ pertinente porque incide sobre um setor estratégico para o
desenvolvimento econdomico e para a transicdo energética do pais, mas que ainda reproduz
desigualdades historicamente documentadas. Produzir evidéncias sobre o estagio de
institucionalizagdo da D&I nessas empresas contribui para qualificar o debate publico, ampliar
a compreensdo sobre os limites do reporte corporativo e subsidiar a formulacao de politicas e

praticas mais consistentes no campo da gestdo de pessoas e da governanga corporativa.
2.2 Para a trajetoria profissional da pesquisadora

A proposta também se justifica pela aderéncia entre o objeto de investigagdo e a trajetoria
profissional da pesquisadora. A experiéncia anterior em consultoria especializada em
diversidade e inclusdo, somada a atuagdo atual em Recursos Humanos no setor de energia,

proporciona familiaridade com o campo empirico, compreensdo das linguagens organizacionais
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mobilizadas na agenda e acesso qualificado a interlocutores relevantes. No contexto de um
mestrado profissional, essa insercdo favorece a constru¢do de um produto tecnicamente

aplicavel e academicamente fundamentado.

Ao mesmo tempo, a proximidade com o campo exige atengdo reflexiva. Por essa razdo, a
pesquisa parte do entendimento de que a experiéncia profissional da pesquisadora constitui
recurso analitico relevante, mas nao substitui o rigor metodolédgico. A interpretagao dos dados
sera conduzida com base em categorias tedricas explicitadas previamente, triangulagdo de
fontes e distin¢do clara entre evidéncias empiricas, percep¢ao profissional e inferéncia analitica.
Dessa forma, busca-se transformar a inser¢do no campo em elemento de qualificagdo da

pesquisa, € nao em fator de comprometimento de sua consisténcia.
3. FUNDAMENTACAO TEORICA

A maturidade organizacional em diversidade e inclusdo pode ser compreendida como o grau
em que a organizagdo incorpora essa agenda a sua estratégia, a sua estrutura decisoria, as
praticas de gestdo de pessoas e aos mecanismos de acompanhamento e prestagdo de contas.
Nessa perspectiva, maturidade ndo se confunde com a simples existéncia de politicas formais
ou compromissos publicos, mas com a capacidade institucional de transformar a diversidade
em dimensao efetiva da gestdo. Essa defini¢do permite articular, de forma analitica, quatro
dimensdes centrais para a pesquisa: governanca, formalizacdo de praticas, mensuragdo e

transparéncia.

O ponto de partida conceitual estd em Thomas e Ely (1996), cuja formulagdo permite
compreender a gestdo da diversidade como um continuum de desenvolvimento organizacional.
No paradigma da discriminagdo e equidade, predominam agdes voltadas a representatividade e
ao cumprimento de exigéncias legais. No paradigma do acesso e legitimidade, a diversidade
passa a ser valorizada por sua utilidade para a relacdo com mercados e publicos especificos,
mas sem alterar de modo substantivo os processos internos. Ja no paradigma da aprendizagem
e integracdo, as diferencas sdo incorporadas ao nucleo do trabalho organizacional,
influenciando decisoes, rotinas e producdo de conhecimento. Esse tltimo estagio oferece a base
mais consistente para a no¢ao de maturidade adotada nesta pesquisa, pois desloca a diversidade

de uma posicao periférica para um plano estratégico.

A literatura sobre institucionalizacdo mostra, contudo, que essa passagem nao ocorre de forma

espontanea. Dobbin (2009) e Kalev, Dobbin e Kelly (2006) demonstram que a efetividade das



iniciativas de D&I depende de condig¢des organizacionais concretas, como comprometimento
da lideranga, definicdo de responsabilidades, estabelecimento de metas e uso sistematico de
métricas. Nessa chave, governanca ¢ entendida, neste estudo, como o conjunto de arranjos
formais que sustenta, legitima e coordena a agenda de diversidade e inclusdo. Ao mesmo tempo,
a teoria institucional de DiMaggio e Powell (1983) permite problematizar a adog¢do dessas
praticas ao mostrar que organizagdes submetidas a pressdes regulatdrias, normativas e
miméticas tendem a convergir em estruturas e discursos, ainda que nem sempre produzam
mudangas substantivas. Assim, a formalizacdo de politicas, programas e compromissos
publicos pode representar tanto um avango real de institucionalizagdo quanto uma resposta

predominantemente simbolica as exigéncias do ambiente.

No contexto brasileiro, essa discussdo assume contornos especificos. Fleury (2000) argumenta
que a gestdo da diversidade no Brasil ndo pode ser analisada pela simples transposi¢dao de
modelos estrangeiros. Entre as razdes para isso esta a persisténcia do mito da democracia racial,
entendido como a crenga de que a miscigenagdo brasileira teria produzido relagdes raciais
harmoniosas e, por isso, dispensaria o reconhecimento do racismo como estrutura social. Esse
imaginario dificulta a explicitacao das desigualdades e enfraquece respostas institucionais mais
consistentes. Hasenbalg (1979), em sentido convergente, demonstra que as desigualdades
raciais no mercado de trabalho decorrem de mecanismos ativos de discriminag@o, € ndo apenas
de herancas historicas. No campo do género, Steil (1997) e Morrison e Von Glinow (1990)
evidenciam a persisténcia do teto de vidro, isto €, das barreiras estruturais que limitam a
ascensdo de mulheres a posi¢des hierdrquicas superiores mesmo quando dispdem de
qualificacdo equivalente. Em setores de forte tradicdo técnica e masculina, como o de energia,
essas barreiras tornam ainda mais relevante examinar se as praticas de D&I alcancam a

dinamica real da gestao.

A maturidade organizacional também depende de mensuracdo e transparéncia. A partir de
Becker (1964), a exclusdao de grupos sub-representados pode ser compreendida ndo apenas
como problema normativo, mas também como perda de capital humano e de capacidade
organizacional. Fitz-enz (2000) refor¢a essa perspectiva ao defender que a gestdo de pessoas
deve operar com indicadores capazes de traduzir valor estratégico. Nessa linha, a auséncia de
mensuracao estruturada em D&I representa uma fragilidade de governanca, pois compromete
a capacidade da organizacao de diagnosticar desigualdades, estabelecer prioridades, monitorar
avangos e prestar contas sobre resultados. A transparéncia, por sua vez, conecta a gestao interna

da diversidade as expectativas externas do mercado e da regulacdo. O Relato Integrado, a ISO
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30414:2018, a Resolugdo CVM n° 80/2022 e os critérios do ISE B3 reforcam que dados de
diversidade compdem o conjunto de informagdes relevantes para avaliar a capacidade
organizacional e a criagdo de valor. Com base nesse referencial, a anélise proposta neste estudo
se organiza em quatro dimensdes interdependentes: governanga, formalizacdo de praticas,

mensuragao e transparéncia.
4. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa adota abordagem qualitativa, de natureza aplicada, com desenho de estudo
comparativo de multiplos casos, apoiado em duas frentes complementares de produgdo de
dados: analise documental e entrevistas semiestruturadas. A opg¢ao por esse desenho decorre do
proprio problema de pesquisa, que exige compreender simultaneamente o que as empresas
formalizam e divulgam ao ambiente externo e como a agenda de D&I ¢é percebida e

operacionalizada por profissionais que atuam no setor.

O universo da pesquisa sera composto pelas empresas do setor de energia elétrica listadas na
B3, abrangendo, conforme a classificacao setorial vigente no periodo de coleta, companhias
dos segmentos de geracdo, transmissao, distribuicdo e holdings do setor elétrico. A amostra
documental serd intencional e correspondera ao conjunto das empresas que, no momento da
coleta, atenderem cumulativamente aos seguintes critérios: a) estarem listadas na B3 no setor
de energia elétrica; b) terem publicado Formulario de Referéncia; e c) disponibilizarem, no
periodo entre 2022 e 2025, ao menos um relatorio de sustentabilidade, relatorio anual ou
documento publico equivalente com informagdes sobre pessoas, governanga ou
sustentabilidade. Desse modo, a pesquisa buscara trabalhar com o universo elegivel de

companhias comparaveis, estimado preliminarmente entre oito e dez empresas.

A analise documental incidira sobre Formularios de Referéncia, relatorios de sustentabilidade
ou anuais, politicas publicas de diversidade, codigos de ética, paginas institucionais e demais
documentos disponiveis publicamente que contenham informacgdes pertinentes as quatro
dimensdes analiticas do estudo. Para cada empresa, serd elaborado um protocolo de anélise
contendo critérios e evidéncias observaveis, organizados em torno das dimensdes de
governanga, formalizagdo de praticas, mensuracdo e transparéncia. Esse protocolo sera
construido a partir da literatura mobilizada no referencial tedrico e de pardmetros normativos

presentes na regulag@o e nos referenciais de reporte.



A etapa de entrevistas terd carater intencional e buscard compor um conjunto de participantes
capazes de qualificar a interpretagdo dos achados documentais. Serdo entrevistados,
preferencialmente, profissionais vinculados as empresas da amostra documental que atuem ou
tenham atuado em fung¢des relacionadas a D&I, Recursos Humanos, ESG ou governanca.
Estima-se a realizagdo de 10 a 15 entrevistas, nimero que podera ser ajustado em funcdo do

critério de saturacao tedrica e da diversidade de perfis necessaria a analise.

A coleta de dados sera organizada em trés etapas. Na primeira, serd realizado o levantamento e
a sistematizacao dos documentos publicos das empresas elegiveis. Na segunda, sera conduzida
a analise documental com base no protocolo previamente definido. Na terceira, serdo realizadas
entrevistas semiestruturadas, orientadas por roteiro alinhado as quatro dimensodes analiticas da
pesquisa. O roteiro buscara explorar: o posicionamento organizacional da agenda de D&I; os
arranjos de governancga que a sustentam; o grau de formalizacao de praticas e responsabilidades;
os mecanismos de mensuragdo ¢ monitoramento; as dindmicas de prestacdo de contas; ¢ as

tensdes entre discurso publico, exigéncia regulatdria e pratica organizacional.

Os dados serdo tratados por meio de analise de conteudo qualitativa, nos termos de Bardin
(2016). Na etapa documental, as categorias iniciais serdo definidas a priori, com base na
literatura e nos referenciais institucionais mobilizados. Na etapa das entrevistas, serd adotada
estratégia combinada, articulando categorias previamente definidas com categorias emergentes
dos relatos dos participantes. A triangulacao entre documentos e entrevistas constituira o nucleo
analitico da pesquisa: os documentos permitirdo observar o que as empresas formalizam e
divulgam, enquanto as entrevistas contribuirdo para interpretar o grau de enraizamento
organizacional dessas evidéncias e as possiveis distancias entre estrutura formal e pratica

efetiva.

A partir dessa triangulagdo, serd construida a matriz de diagndstico da maturidade
organizacional em D&I. Essa matriz serd composta por quatro dimensdes analiticas,
desdobradas em critérios observaveis e descritores qualitativos de nivel de desenvolvimento.
Em vez de funcionar como instrumento meramente classificatério baseado em pontuagao
arbitraria, a matriz serd estruturada como dispositivo analitico-descritivo, permitindo posicionar
as empresas em niveis de maturidade definidos por evidéncias convergentes. Preliminarmente,
prevé-se a adogdo de quatro niveis descritivos: incipiente, emergente, estruturado e integrado.

A versao final da matriz seré refinada a luz da anélise empirica e submetida a apreciagao critica



de interlocutores com experiéncia no campo, com a finalidade de ampliar sua clareza e

aplicabilidade como produto técnico do mestrado profissional.

Do ponto de vista ético, as entrevistas serdo realizadas mediante consentimento livre e
esclarecido, com preservagdo da identidade dos participantes. A pesquisa nao pretende expor
avaliagdes individuais nem atribuir a entrevistados a posi¢ao oficial das empresas. A distingao
entre fala profissional, interpretagao analitica e evidéncia documental sera mantida ao longo de

todo o processo, como forma de assegurar rigor e cautela interpretativa.
5. VIABILIDADE / IMPLEMENTACAO

A viabilidade da pesquisa apoia-se em quatro elementos. O primeiro ¢ a disponibilidade de
dados publicos padronizados, uma vez que as empresas listadas na B3 divulgam, em diferentes
graus, informacdes sobre governanga, capital humano e diversidade em documentos acessiveis
ao mercado. O segundo ¢ a delimitagdo setorial, que reduz a heterogeneidade do universo
empirico e favorece a comparagdo entre empresas submetidas a pressdes institucionais
semelhantes. O terceiro ¢ a experiéncia profissional da pesquisadora no campo de diversidade
e inclusdo e no setor de energia, o que facilita a compreensdo do objeto e amplia as
possibilidades de acesso a interlocutores qualificados. O quarto ¢ a aderéncia entre o problema
investigado e o produto proposto, ja que a matriz de diagndstico podera ser construida

diretamente a partir das evidéncias produzidas ao longo da pesquisa.

Quanto a implementagdo, espera-se que o principal resultado do estudo seja uma matriz de
diagnostico da maturidade organizacional em D&I aplicavel ao contexto das empresas de
energia elétrica. Essa matriz podera ser utilizada como instrumento de autodiagnostico por
organizag¢des do setor, apoiando a identificacdo de lacunas, o fortalecimento da governanga da
agenda, o aprimoramento dos mecanismos de mensurac¢do e a qualificagdo da transparéncia
corporativa. Além disso, as diretrizes derivadas da anélise poderdo subsidiar decisdes de gestao
de pessoas e de governanca, especialmente em contextos nos quais a agenda de diversidade
ainda se encontra em estagio inicial ou predominantemente orientada por exigéncias externas.
Assim, o produto final da pesquisa ndo se limitard a descricdo do fendmeno, mas buscara
oferecer um instrumento com utilidade pratica para o campo profissional em que a investigagao

se insere.



6. CRONOGRAMA

Atividade / Més 1(2(3(4(5(6([78]|9(10[11|12|13|14|15]|16|17]|18]19]20]21]22

23

24

Disciplinas X[x|x|x|x|x|x|[x]|x]|x|x

Revisdo e aprofundamento da
literatura

Delimitagdo final da amostra ¢
levantamento dos documentos

Defini¢ao das categorias analiticas
e construcdo do protocolo X|x|x|x
documental

Analise documental das empresas X|x|x|Xx

Construgao do roteiro e
preparagdo das entrevistas

Recrutamento e realizagdo das
entrevistas

Transcrigdo, organizagdo e analise
das entrevistas

Triangulagdo dos dados e
consolida¢do dos achados

Elaboragdo do diagndstico X|x|x|x

Redagao da dissertagao X[x|x|x|[x]|x][x

Qualificagdo X

Ajustes pos-qualificagdo X | x

Revisio final e preparacdo para
defesa

Defesa
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