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Resumo: Este trabalho tem como objetivo geral analisar os perfis dos dirigentes das cinco
maiores instituicbes financeiras do Brasil, considerando os membros que compdem os
conselhos de administragdo e as diretorias executivas. A metodologia utilizada foi descritiva
e bibliografica, com abordagem quanti-qualitativa. A selegdo das maiores instituicoes
financeiras brasileiras investigadas neste trabalho realizou-se qualificando e enumerando as
cinco que tiveram o maior e melhor desempenho em ativos e lucros no primeiro trimestre de
2024. O estudo revelou diferencas entre as instituicdes analisadas; quanto ao tamanho dos
conselhos e diretorias, outras que se destacam pela experiéncia profissional e nivel de
formacado académica; enquanto outros apresentam forte retencdo de talentos internos e
maior diversidade regional. A analise também revelou um avango na representatividade
feminina, ainda que abaixo do ideal. Conclui-se que os perfis dos dirigentes refletem
caracteristicas unicas de cada governancga corporativa adotada por eles.

Palavras-chave: Governanga Corporativa, Instituigdes Financeiras, Bancos e Dirigentes.
Abstract:

This study aims to analyze the profiles of the executives of the five largest financial
institutions in Brazil, considering the members of the boards of directors and executive
boards. The methodology used was descriptive and bibliographic, with a quantitative and
qualitative approach. The selection of the largest Brazilian financial institutions investigated in
this study was carried out by identifying and ranking the five with the highest and best
performance in assets and profits in the first quarter of 2024. The study revealed differences
among the analyzed institutions, such as the size of boards and executive teams, the
prominence of some institutions due to professional experience and academic background,
as well as others that demonstrate strong internal talent retention and greater regional
diversity. The analysis also showed progress in female representation, although still below
the ideal level. It is concluded that the profiles of the executives reflect the unique
characteristics of each corporate governance model adopted by them.
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1 INTRODUGAO

O sistema financeiro brasileiro € composto por um conjunto de instituicdes
financeiras reguladas pelo Banco Central do Brasil (BCB), o qual garante a
estabilidade do mercado financeiro e a eficiéncia da intermediacdo de recursos.
Esse sistema envolve bancos comerciais, bancos multiplos, cooperativas de crédito
e fintechs, que atuam de forma a fomentar o desenvolvimento econémico e social do
Pais (Banco Central Do Brasil, 2024).

Além de oferecer crédito para pessoas fisicas e juridicas, os bancos
brasileiros contribuem para a solidez do sistema financeiro nacional. O BCB
supervisiona as operag¢des bancarias e aplica regulamentagdes que visam proteger
os clientes e assegurar o funcionamento saudavel do setor financeiro (Banco Central
Do Brasil, 2024).

Atualmente, as cinco maiores instituicbes financeiras brasileiras no ranking
de ativos e lucros, a saber Itau, Banco do Brasil, Caixa Econémica Federal,
Bradesco e Santander, refletem a diversidade do sistema bancario no Brasil, cada
uma com estratégias especificas de atuagdo e inovagdes para atender tanto o
mercado local quanto o internacional (Banco Central Do Brasil, 2024).

Essas instituicbes possuem atuagdo estratégica no mercado financeiro,
moldando o ambiente competitivo e contribuindo para a regulagdo de praticas
sustentaveis no setor. Com seus ativos distribuidos em areas variadas, esses
bancos adotam medidas para acompanhar a transformagao digital e implementar
praticas de governanga corporativa, buscando um alinhamento continuo com as
melhores praticas internacionais (Banco Central Do Brasil, 2024).

No Brasil essas instituicoes adotam praticas de governanga corporativa, que
“surgiu como uma pratica para profissionalizar e monitorar as agdes corporativas,
objetivando minimizar os conflitos de interesses dos atores envolvidos” (Ribeiro,
2024, p.1).

O sistema de governanca corporativa possibilita que as organizagdes
aumentem ainda mais 0 seu desempenho e ele pode ser implementado por
organizagbes privadas, publicas e governamentais. A lideranga e o
comprometimento dos agentes de governanga, administradores e demais
executivos, sao fatores determinantes para a formagao de um ambiente ético nessas
organizagoes (IBGC, 2015).



Sendo assim, a analise dos perfis dos dirigentes das instituicdes financeiras
brasileiras oferece uma oportunidade para entender as caracteristicas que compdem
uma gestao de alta performance em um setor tao influente e dinamico.

Sabendo que o setor financeiro impacta diretamente o desenvolvimento
econdmico do Brasil, e as praticas de governanga nas instituicbes sdo essenciais
para sua estabilidade e adaptagdo as exigéncias regulatérias, deparou-se com o
seguinte problema de pesquisa: quais padroes podem ser observados nos perfis dos
dirigentes das maiores instituicdes financeiras do Brasil?

Ao explorar as caracteristicas e a formacgao dos executivos que conduzem
0s maiores bancos do pais, este estudo pretende contribuir para uma visdo mais
detalhada sobre as competéncias e experiéncias valorizadas em posi¢cdes de
lideranga. Destacando tanto instituicdes publicas quanto privadas, considerando a
diversidade e formacao na composi¢cao de seus conselhos e diretorias.

Assim sendo, o objetivo geral deste trabalho consiste em analisar os perfis
dos dirigentes a frente das cinco maiores instituicbes financeiras brasileiras,
considerando o conselho da administracdo e diretoria executiva. E, para atingi-lo
definiu-se os seguintes objetivos especificos: a) analisar a formacao académica e a
experiéncia profissional dos dirigentes dessas institui¢des; b) quantificar o numero
de membros das diretorias e conselhos nas cinco maiores instituicbes financeiras
brasileiras; c) avaliar a predominancia de diretores que construiram sua carreira
dentro das préprias instituicbes financeiras; d) identificar a distribuicdo por
nacionalidade e naturalidade dos diretores e conselheiros; e) analisar a faixa etaria
predominante entre os membros das diretorias e conselhos; f) quantificar o
percentual de mulheres nas diretorias e conselhos de cada instituigao financeira.

A escolha de analisar padrées acima, fundamenta-se na importancia desses
fatores para o desempenho organizacional da governanga corporativa. Estudos
como de Pinho, Grigolin e Lopes (2021) destacam que a diversidade e a experiéncia
dos lideres influenciam diretamente a tomada de deciséo, a inovacgao e a adaptacao
as exigéncias do setor financeiro. Para alcancar esses objetivos, a pesquisa
adota-se uma abordagem descritiva e bibliografica, utilizando como instrumentos de
pesquisa a coleta de dados e andlise comparativa das caracteristicas predominantes
nos dirigentes de cada instituicdo. O préximo tépico apresenta o referencial tedrico
com conceitos e abordagens essenciais a compreensao das instituicdes financeiras,

governanga corporativa, conselho da administragao e diretoria executiva.



2 REFERENCIAL TEORICO

Serdo apresentados a seguir o conceito e caracteristicas inerentes a
instituicdo financeira, como também, alguns tipos de instituigdes que compdem o
sistema financeiro nacional, as quais sao citadas neste estudo.

Em seguida, sera estudado o conceito de governanga corporativa, bem
como as atribuicbes do conselho de administragcdo e diretoria os quais formam o

publico alvo do estudo.

2.1 INSTITUICOES FINANCEIRAS

O Sistema Financeiro Nacional (SFN) é formado por um conjunto de
instituicdes que facilitam a movimentacdo de recursos entre aqueles que tém
sobrando para investir e aqueles que precisam de recursos, ou seja, 0 SFN “pode
ser compreendido a partir de um conjunto de instituicoes financeiras e instrumentos
financeiros que visam transferir recursos dos agentes econdmicos superavitarios
para os deficitarios” (Silva, 2016, p.1).

Considerando o que diz Lima (2019) é importante que haja estruturagao
como também regulamentagdes e controle das instituicées financeiras, de forma que
sejam adaptaveis aos padrées que envolvem a evolugao do mercado financeiro.

Sobre a organizagéo do Sistema Financeiro Nacional pode afirmar que:

O SFN é organizado por agentes normativos, supervisores e operadores.
Os drgaos normativos determinam regras gerais para o bom funcionamento
do sistema. As entidades supervisoras trabalham para que os integrantes do
sistema financeiro sigam as regras definidas pelos érgdos normativos. Os

operadores sao as instituicbes que ofertam servicos financeiros, no papel de
intermediarios (BANCO CENTRAL DO BRASIL, 2024).

Observando neste estudo os agentes operadores, segundo Camargo (2009)
as instituicdes financeiras e outros intermediarios e administradores de recursos de
terceiros fazem parte do sistema operativo e estdo vinculadas a entidade
supervisora do Banco Central.

Na composigao dos agentes operadores de acordo com Lima (2019, p.20)
“se encontram os bancos e caixa econémicas, as corretoras de cambio, as Fintechs,
as administradoras de consoércios, as cooperativas de crédito, as corretoras e
distribuidoras e as demais instituicbes nao bancarias.”

Existem ainda as Fintechs que, segundo a definicdo do Banco Central do

Brasil (2024), sao instituicbes inovadoras no mercado financeiro que através da



tecnologia intensa trouxeram um novo modelo de negdécio que ofertam através de
plataformas digitais online, diversos servigos financeiros como cartdes de crédito,
cambio, pagamentos, empréstimos, investimentos e seguros. Contudo, estas nao
fardo parte deste estudo, ja que n&o estado contidas na amostra selecionada.

Neste trabalho, serdo apresentados os perfis e caracteristicas dos dirigentes
das cinco maiores instituicbes financeiras do Brasil, destacando as diversidades
encontradas nas estruturas de governanga que guiam suas operacgdes. Cada banco
possui caracteristicas proprias que contribuem para seu destaque no mercado
financeiro nacional e internacional. A analise inclui tanto as grandes instituicoes
publicas, como a Caixa Econémica Federal e o Banco do Brasil, quanto as privadas,
como Itau Unibanco, Bradesco e Santander.

Estas instituicdbes financeiras apesar de exercerem papel semelhante
possuem caracteristicas diferentes. Detalha-se, portanto, a seguir o conceito e

funcéo dos bancos e caixas econdmicas que sao citadas nessa pesquisa.

2.1.1 Bancos

Sendo a instituicdo financeira mais popular, os bancos comerciais por muito
tempo foram o meio principal da populacdo para fazer suas movimentagdes
financeiras do dia a dia como depdsitos, saques, empréstimos, financiamentos,
custddia e outros servigos bancarios do dia a dia (Serasa Crédito, 2024).

De acordo com Silva (2016) os bancos comerciais podem ser publico com o
Estado como socio majoritario ou privado, sendo objetivo principal oferecer recursos
para financiar atividades comerciais, industriais e servicos tanto para as empresas
como para pessoas fisicas.

Entre os tipos de bancos existentes, os bancos multiplos segundo Scura
(2021, p.21):

Surgiram com a finalidade de racionalizar a administragdo das instituicbes
financeiras, permitindo que elas tenham personalidade propria, modificando,
assim, o sistema de conglomerados financeiros com razdes sociais

especificas que existiam desde o final da década de 1960 no Brasil.

Camargo (2009) explica que os bancos multiplos sdo constituidos em
sociedade anénima, contém na sua razao social o nome banco e sua composigao

sao de pelo menos duas carteiras, as quais podem ser: comercial, de investimento,



desenvolvimento, arrendamento mercantil, ou ainda crédito imobiliario, sendo
obrigatéria pelo menos uma de investimento ou comercial.

Portanto, os bancos sao instituicbes que atuam no sistema financeiro,
funcionando como intermediarios de recursos. Eles conectam pessoas ou empresas
que tém dinheiro disponivel para investir com aquelas que precisam de crédito. No
mercado de agdes, como na Bolsa de Valores (B3), os bancos participam das
negociacdes de ativos e oferecem produtos financeiros aos seus clientes. A atuagao
dos bancos é regulamentada por autoridades financeiras e pela B3, garantindo o

bom funcionamento e a transparéncia do sistema financeiro (B3, 2024).

2.1.2 Caixas Econdémicas

Para Lima (2019, p. 20) as caixas econbmicas “tém o mesmo viés dos
bancos comerciais, porém sua prioridade institucional é a concessao de
financiamentos e empréstimos com o cunho social, visando o desenvolvimento
sustentavel e com igualdade do pais.”

O Banco Central do Brasil (2024) explica que a prioridade dessa instituicao
estd em conceder crédito especifico aos projetos e programas que incentivam o
desenvolvimento social e que hoje em dia a Caixa Econémica Federal (CEF), a qual
esta vinculada ao Ministério da Fazenda, é a unica que esta em atividade desse
segmento.

Das fungdes desenvolvidas pela Caixa Econémica Federal de acordo com
Camargo (2009) esta em priorizar as politicas publicas no Brasil com concesséo e
financiamentos direcionados a habitacdo, saude, assisténcia social, esporte,
educacgao, trabalho, saneamento e também créditos com garantias de bens e
consignados; além da venda de bilhetes de loteria federal, gerenciamento do Fundo
de Garantia do Tempo de Servigo (FGTS), Programa de Integragcdo Social (PIS),
Seguro-Desemprego, Sistema Financeiro da Habitagdo (SFH) e Sistema Brasileiro
de Poupanca e Empréstimo (SBPE).

No Brasil, a Caixa Econdmica Federal é uma instituicdo publica que oferece
uma variedade de servigos financeiros e se destaca no financiamento habitacional,
no gerenciamento de programas como o FGTS e o PIS, e no oferecimento de
produtos como poupanga, empréstimos e seguros, desempenhando também um
papel estratégico no apoio a politicas publicas voltadas para o desenvolvimento

social e econémico (Caixa Econémica Federal, 2024).



2.2 GOVERNANCA CORPORATIVA

De acordo com Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (2015, p. 19) a
Governanca Corporativa pode ser definida como “sistema pelo qual as empresas e
demais organizagbes sao dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo os
relacionamentos entre socios, conselho de administracdo, diretoria, 6érgdos de
fiscalizacdo e controle e demais partes interessadas.”

A composicao da Governanga Corporativa busca equilibrar os interesses de
todas as partes através de regras, principios e processos, gerando assim
sustentabilidade para organizagéao, sécios e sociedade em geral (IBGC, 2024).

Fundamentado no Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (2015) pode
se definir que existem principios basicos de governanga corporativa e que todas as
suas praticas do codigo se utilizadas adequadamente geram confianga nas relagdes
internas e com terceiros.

Os principios basicos atualmente definidos pelo Instituto Brasileiro
Governancga Corporativa sao: Integridade, Transparéncia, Equidade,

Responsabilizagao e Sustentabilidade conforme quadro abaixo (IBGC, 2024).

Quadro 1 - Principios Basicos Governanga Corporativa

PRINCIPIOS BASICOS DEFINIGAO

Integridade As acdes e decisbes devem ser éticas e respeitar os valores
e principios da organizagao, de forma a construir e manter a
confianca de todos os envolvidos.

Transparéncia A comunicagao e a divulgagao de informagdes devem ser
feitas de forma clara, precisa e acessivel, ndo apenas
obedecendo aos aspectos legais, mas indo além para que
todos os stakeholders possam entender o real desempenho
da organizacgao

Equidade Todos os stakeholders (acionistas, funcionarios, clientes,
fornecedores, entre outros) devem ser tratados de maneira
justa e imparcial, sem privilégios ou discriminagdes.

Responsabilizagao A governancga deve garantir que os agentes de tomada de
(Accountability) decisdo assumam a responsabilidade pelas suas agbes e
pelas consequéncias dessas decisdes, com mecanismos de
prestacao de contas claros.

Sustentabilidade A governanga deve considerar ndo apenas os resultados de
curto prazo, mas também os impactos de longo prazo nas
dimensodes social, ambiental e econdmica, buscando o
desenvolvimento sustentavel da empresa e da sociedade.

Fonte: IBGC Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa, 2024. Adaptado pela autora.



Em sintese, para Morais (2017 apud Silva 2023, p.24) a governanga
corporativa compreende o cruzamento de mecanismos que sao utilizados nas
decisbes empresariais para auxiliar a contribuicdo da maximizagcéo dos lucros. Os
principios de integridade, transparéncia, equidade, responsabilizacdo e
sustentabilidade, conforme estabelecido pelo Instituto Brasileiro de Governanga
Corporativa (IBGC), orientam as empresas para uma atuagdo mais responsavel e
duradoura. Ao seguir esses fundamentos, as organizagdes nao apenas reforgcam a
confianga de seus stakeholders, mas também contribuem para a sustentabilidade
econdmica e social, tornando-se mais resilientes e aptas a enfrentar os desafios

atuais e futuros.

2.3 CONSELHO DE ADMINISTRACAO

De acordo com Gonzalez (2012) é fundamental conhecer a fungdao do
Conselho de Administragdo, o qual atua como guardido da integridade e principios
do sistema de governanga da organizagdo, para que estejam em conformidade
direta com os acionistas, auditor e auditoria interna como esperado na legislagao
das Sociedades Andnimas (SAs).

Para o Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (2015, p.36) “além de
decidir os rumos estratégicos do negécio, compete ao conselho de administracéo,
conforme o melhor interesse da organizagao, monitorar a diretoria, atuando como
elo entre esta e os socios”

A definicdo de diretrizes pautadas pelas politicas corporativas e politicas
gerais de relacionamentos cabe ao Conselho de Administragéo, ja a execucgao fica a
dispor da diretoria, corpo diretivo e outros grupos estratégicos (GONZALEZ , 2012).

Os membros do Conselho de Administracdo segundo o Instituto Brasileiro de

Governanca Corporativa (2015, p.36):

Séo eleitos pelos socios. Na qualidade de administradores, os conselheiros
possuem deveres fiduciarios para com a organizagéo e prestam contas aos
sécios nas assembleias. De forma mais ampla e periddica, também prestam
contas aos soécios e as demais partes interessadas por meio de relatérios
periddicos.

A composicao e caracteristicas dos perfis do Conselho de Administragao
segundo Gonzalez (2012) é feita por numeros impares a fim de evitar empate nas

votagdes, com poderes iguais entre membros do colegiado.



A diversidade dos perfis entre os membros do conselho de administracéo
para o Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (2015, p. 39) “ é fundamental,
pois permite que a organizacado se beneficie da pluralidade de argumentos e de um
processo de tomada de decisdo com maior qualidade e seguranga”.

Para garantir igualdade nas oportunidades para acesso de mulheres a
posicdes de alta lideranca € fundamental utilizar-se da diversidade entre aspectos

culturais, faixa etaria, género e outros (IBGC , 2015).

2.4 DIRETORIA

A diretoria € responsavel por desempenhar papel central na gestdo da
organizagao e garantir que a mesma cumpra seu objetivo e fungéo social; também é
ela que executa estratégias e diretrizes que sdo aprovadas pelo conselho de
administracao (IBGC, 2015).

Na definicdo de Gonzalez (2012), para entender como as diretrizes sao
implementadas e como elas orientam as operagdes internas, € essencial
compreender a estrutura de poder e governanga da organizagao. Esse entendimento
permite identificar os mecanismos de controle e influéncia que garantem a
conformidade com as politicas estabelecidas. Além disso, possibilita analisar como
os lideres utilizam essas diretrizes para promover a eficiéncia organizacional.

Com base no Cddigo das Melhores Praticas de Governanga Corporativa
descrito pelo IBGC (2015, p.67) “na qualidade de administradores, os diretores
possuem deveres fiduciarios a organizagdo e prestam contas de suas agdes e
omissdes a propria organizagcdo, ao conselho de administragdo e as partes
interessadas.”

A Figura 1, exemplifica o contexto da relacdo entre diretoria (Diretor -
Presidente e Diretores) com as demais partes interessadas da estrutura do sistema
de governanga corporativa.

Dentre as fungdes descritas é responsabilidade do diretor-presidente liderar
a diretoria, fazendo conexao entre eles e o conselho de administracao o qual vai
direcionar e supervisionar suas decisdes; ja os diretores por sua vez, estes possuem
tanto atribuigbes préprias especificadas na gestdo como também decisdes tomadas
coletivamente pela diretoria, justificando se a diretoria em geral e ao conselho de

administragcao sempre que solicitado (IBGC, 2015).



Figura 1 - Contexto e estrutura do sistema de governanga corporativa
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Fonte: Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa. (2015, P.18)

Nas definicbes do Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (2015) a
composicao da diretoria deve ser de profissionais qualificados para enfrentar os
desafios da organizacdo, com competéncias complementares e alinhados aos
valores da organizacgao; ja a nomeacao de diretores deve ser encaminhada pelo
diretor-presidente para aprovagao do conselho de administragdo, qual se baseia em
critérios objetivos, como experiéncia, formacado e reputacdo, também deve se
considerar a diversidade, incluindo de género para garantir a igualdade de

oportunidades nos cargos de lideranga da organizacéo.

3 METODOLOGIA
Pesquisar € um conjunto estruturado de agdes planejadas para resolver um

problema fundamentado em métodos racionais e sistematicos, utilizado quando
faltam informacgdes para resolvé-lo (Prodanov e Freitas, 2013).

Esta pesquisa busca investigar quais os aspectos de maior frequéncia
encontrados nos perfis dos dirigentes das cinco maiores instituicdes financeiras do
Brasil, de tal forma que pudesse identificar se existe determinado padrdo em suas
caracteristicas. Buscando ainda reconhecer se essas instituicbes financeiras

seguem as sugestdes de diversidade do Instituto Brasileiro de Governanga



Corporativas na composi¢gdo dos cargos para Conselho de Administragcdo e
Diretoria.

Quanto a esses objetivos a pesquisa se classifica como descritiva, pois para
Prodanov e Freitas (2013, p. 52) “tal pesquisa observa, registra, analisa e ordena
dados, sem manipula-los, isto é, sem interferéncia do pesquisador. Procura
descobrir a frequéncia com que um fato ocorre, sua natureza, suas caracteristicas,
causas, relagbes com outros fatos”.

Acrescentando ainda Cervo (2006, p.74) explica que o estudo descritivo,
trata-se do estudo e da descricdo das caracteristicas, propriedades ou
relagdes existentes na comunidade, grupo ou realidade pesquisada. Os
estudos descritivos, assim como os exploratérios, favorecem, na pesquisa
mais ampla e completa, as tarefas da formulagao clara do problema e da
hipétese como tentativa de solugdo. Comumente se incluem nesta

modalidade os estudos que visam a identificar as representacdes sociais e 0
perfil de individuos e grupos, como também os que visam a identificar

estruturas, formas e contetdos.

A pesquisa é também bibliografica, ao utilizar fontes secundarias para
levantamento dos dados e fundamentacao tedrica, constituida segundo Prodanov e
Freitas (2013) de livros, revistas, artigos cientificos, boletins, monografias,
dissertagdes, teses e internet, com o objetivo de colocar o pesquisador em contato
direto com todo material ja escrito sobre o assunto da pesquisa.

Utilizou-se a forma de abordagem quanti-qualitativa € a combinacédo de
técnicas quantitativas e qualitativas na mesma pesquisa usadas de forma
complementar. A pesquisa quantitativa do tipo descritiva foi uma das técnicas
combinadas, essa abordagem tem como foco principal, descrever fatos,
caracteristicas ou populagdes e posteriormente formular hipéteses descrevendo de
forma simplificada as singularidades em que um fenémeno acontece em uma
organizagao especifica. A pesquisa qualitativa, por sua vez, o foco é a real
aproximacao com o objeto de estudo, por meio, por exemplo, do levantamento de
dados, de caracteristicas e comportamentos em um grupo de individuos, procurando
trabalhar esses dados na busca por seu significado (Oliveira, 2021).

Quanto ao instrumento de pesquisa, nos procedimentos o estudo utilizou se
da pesquisa documental que tem na definicdo de Severino (2013) uma variedade de
fontes incluindo ndo sendo apenas documentos impressos, mas também outros
formatos que ainda nao foram submetidos a qualquer analise , sendo matéria-prima

para desenvolver a pesquisa.



Para Gaspar (2011) informacgdes de alta qualidade s&o fundamentais para um
bom relacionamento com investidores e a principal fonte de informagdes da
organizagao para com o mercado € a area de Relagbes com Investidores (RI).
Utilizando dessa informagdo a pesquisa documental buscou dados disponiveis na
internet em documentos eletrénicos publicados por cada uma das paginas oficiais
dos cinco bancos em estudo na area de Relagdes com Investidores (RI) .

Para definicdo das cinco maiores instituicdes financeiras do Brasil utilizou-se
como embasamento as informagdes dos relatérios de estabilidade financeira e
supervisao divulgados pelo site do Banco Central do Brasil, assim como publicagado
do jornal Estadao e Valor Econémico os quais divulgaram eletronicamente o ranking
das maiores instituicbes financeiras considerando critérios de lucros e ativos
oficialmente publicados pelos bancos no primeiro trimestre de 2024.

Sendo assim, a metodologia se resume na classificagdo de pesquisa
descritiva, com abordagem quali-quantitativas e a coleta de dados realizada a partir
de informagdes publicas disponiveis nos sites das instituigdes financeiras em analise
e de fontes complementares como perfil na rede social corporativa como LinkedIn
dos membros observados e também relatérios de atas, oficios e reunides que foram
publicamente divulgados, cujos links estao disponiveis nas referéncias.

Além disso, para as pesquisas bibliograficas foram definidos alguns critérios
entre buscar publicacdes de artigos cientificos de fontes como o Google Académico,
com temas e assuntos correlacionados, entre consultas dos livros na biblioteca
virtual do Instituto Federal Goiano e outros acervos digitais. Os dados obtidos serdo
analisados de forma comparativa, buscando padrées e diferengcas nas
caracteristicas dos perfis e nas praticas de governanga das liderancas de cada

banco.

4 RESULTADOS

Neste topico sao apresentados os resultados obtidos e expostos a analises
dos dados investigados.

Foram analisados documentos eletrénicos publicados na area institucional
dos bancos Itau, Banco do Brasil, Caixa Econdmica Federal, Bradesco e Santander,
analisando especificamente a composi¢ao da diretoria executiva e do conselho de

administracao de cada um citado anteriormente.



4.1 BREVE HISTORICO DAS CINCO MAIORES INSTITUICOES FINANCEIRAS DO
BRASIL

As cinco maiores instituicdes financeiras do Brasil destacam-se tanto pelo
volume de ativos quanto pelos lucros registrados, sendo referéncia no setor bancario
nacional. Nesta analise, foram consideradas as informacbdes referentes ao
desempenho dessas organizagdes no primeiro trimestre de 2024, categorizando-as

com base em seus ativos totais e lucros liquidos, conforme apresentado na Tabela 1.

Tabela 1: Ranking das 5 maiores institui¢des financeiras

POSICAQ/ POSICAO INSTITUICAO FINANCEIRA VALOR ATIVOS = VALOR LUCRO
ATIVOS /LUCRO

1° 1° Itad Unibanco R$ 2,528 bi R$ 9,771 bi
2° 2° Banco do Brasil R$ 2,282 bi R$ 9,300 bi
3° 5° Caixa Econdmica Federal R$ 1,878 bi R$ 2,883 bi
4° 3° Bradesco R$ 1,659 bi R$ 4,211 bi
5° 4° Santander R$ 1,191 bi R$ 3,021 bi

Fonte: Banco Central do Brasil (2024), Estadao (2024). Adaptado pelas autoras.

A tabela evidencia a lideranca do Itau Unibanco, que ocupa a primeira
posicdo tanto em ativos quanto em lucros, seguido pelo Banco do Brasil. A Caixa
Econémica Federal, mesmo estando entre as trés maiores em ativos, encontra-se
em quinta posi¢cao em termos de lucro, enquanto Bradesco e Santander completam
o ranking com desempenhos destacados.

Essas instituicbes financeiras exibem estruturas de governanga distintas,
especialmente no que tange a presidéncia e ao Conselho de Administragdo. O
Banco do Brasil e a Caixa Econdmica Federal, sendo instituigdes publicas, tém sua
governanga corporativa parcialmente composta por representantes governamentais,
que alinham suas praticas as politicas publicas e as necessidades socioecondmicas
do Pais.

Em contraste, Itau, Bradesco e Santander, como bancos privados,
direcionam suas governangas a praticas que beneficiem seus acionistas e
promovam crescimento sustentavel, com énfase na independéncia e na
transparéncia das operacdes. Dessa forma, enquanto os bancos publicos visam ao
bem-estar social, os privados priorizam eficiéncia e inovagao, criando um equilibrio

no setor financeiro brasileiro.



Apresenta-se, a seguir, um breve historico sobre cada uma dessas cinco

maiores instituicdes financeiras do Brasil.

4.1.1 Banco Itau Unibanco

O Itau Unibanco, originado da fusdo entre o Banco Itau e o Unibanco em
2008, é uma das maiores instituicdes financeiras da América Latina. Com forte
atuagdo em diversos segmentos, o Itau oferece uma gama de produtos que
abrangem servigos bancarios tradicionais, seguros, e investimentos. Conhecido por
sua ampla rede de agéncias e pelo uso de tecnologia em suas operagdes, o banco
prioriza a inovagao digital, destacando-se em canais como internet banking e
aplicativos moveis. Além disso, o Itau possui uma estrutura robusta de governanca
corporativa que visa a transparéncia e a responsabilidade com seus stakeholders
(Itau, 2024).

4.1.2 Banco do Brasil

Fundado em 1808, o Banco do Brasil (BB) € uma das institui¢des financeiras
mais antigas e respeitadas do pais, sendo um banco estatal com controle majoritario
do governo federal. O BB atua em todos os segmentos do mercado bancario,
oferecendo produtos financeiros a pessoas fisicas, juridicas e ao setor publico
(Banco do Brasil, 2024). O Banco do Brasil também tem forte compromisso com
programas de responsabilidade social, direcionados ao apoio do desenvolvimento
socioeconémico do pais. Sua estrutura de governanga corporativa busca um
equilibrio entre eficiéncia e interesse publico, com um Conselho de Administragao

que responde ao governo e aos acionistas privados (Banco do Brasil, 2024).

4.1.3 Banco Bradesco

Fundado em 1943, o Bradesco € uma das maiores instituicdes financeiras
privadas do Brasil, com operagcbes em segmentos como seguros, previdéncia e
gestdo de ativos. Destacando-se pelo atendimento a uma vasta base de clientes, o
Bradesco possui uma rede extensa de agéncias e uma forte presenca digital,
integrando inovagodes tecnoldgicas em seus servigos. O banco possui um sistema de
governanga corporativa que busca alinhar as agdes da gestdo com os interesses de
seus acionistas, promovendo praticas sustentaveis e socialmente responsaveis
(Bradesco, 2024).



4.1.4 Banco Santander Brasil

O Banco Santander Brasil, uma subsidiaria do grupo espanhol Santander, é
um dos principais bancos privados no pais. Com forte atuacdo em crédito ao
consumo e financiamento para empresas, o0 Santander tem investido
constantemente em transformacao digital para melhorar a experiéncia dos clientes e
expandir suas operagdes no Brasil. A estrutura de governanga do Santander Brasil
segue padrbes internacionais, promovendo praticas de compliance e

responsabilidade social alinhadas as politicas do grupo global (Santander, 2024).

4.1.5 Caixa Econémica Federal

Criada em 1861, a Caixa Econbmica Federal € uma instituicdo financeira
publica focada em promover politicas sociais e fomentar o desenvolvimento
econdmico do Brasil. Sua atuagdo € expressiva no financiamento imobiliario e na
concessao de crédito para programas sociais, como o FGTS e o Minha Casa Minha
Vida. A Caixa €& também responsavel pelo gerenciamento de programas de
transferéncia de renda, como o Bolsa Familia. Como instituicdo publica, a Caixa
apresenta uma estrutura de governanga voltada ao atendimento das diretrizes
governamentais, garantindo transparéncia e prestacdo de contas a sociedade
(Caixa, 2024).

4.2 ANALISE DOS DADOS

Os dados analisados nesta pesquisa foram inicialmente coletados de sites
oficiais dos respectivos bancos analisados, na area de relagdo com investidores (RI).
O objeto alvo desta pesquisa foram os membros do conselho de administragao e da
alta cupula da diretoria executiva, os quais foram analisados do mesmo modo mas
categorizados separadamente.

Esperava-se obter informagbdes detalhadas dos membros da governanga
corporativa do banco em todos os sites, entretanto, 0 que se percebeu durante a
pesquisa foi que ndo se tinha um padrdo nas informagdes encontradas e que
algumas delas disponibilizam informag¢des que em outras ndo. Para esses dados,
que foram insuficientes como por exemplo idade, naturalidade, nacionalidade, tempo
de cargo e outros, foi possivel complementar a pesquisa com informacdes
disponiveis em fontes como rede social corporativa do LinkedIn, curriculo lattes, atas

e oficios publicados pelas instituicdes.



Para tabular os dados tratados foi elaborado inicialmente cinco planilhas
excel, uma para cada instituicdo estudada, com as informacdes individuais que
foram encontradas de cada membro. As informagdes foram tabuladas de modo
quali-quantitativo, e a partir destas se estabeleceu um padrao de observacao, que foi
distribuido por subcategorias.

Por sequéncia as cinco planilhas elaboradas foram agrupadas de modo
comparativo entre as instituigdes bancarias, contemplando para formacao da Tabela
2 para Diretoria Executiva e Tabela 3 para Conselho de Administragao, ambas sendo
compostas com mesmo padrdo de cinco categorias e suas respectivas
subcategorias: (i) Tamanho, com uma subcategoria; (ii) Experiéncia Profissional, com
trés subcategorias; (iii) Perfil, com seis subcategorias; (iv) Formacao Académica,
com sete subcategorias; e (v) Segregacdo e Duracdo do cargo, com ftrés

subcategorias, que sao apresentadas a seguir.

4.2.1 Diretoria Executiva

A diretoria executiva é responsavel pela tomada de decisbes e execugao
das estratégias tragadas (Prudéncio et a., 2019). Com base na analise dos dados
das subcategorias das instituicbes financeiras (ltau Unibanco, Banco do Brasil,
Bradesco, Caixa Econ6mica e Santander), foi possivel identificar aspectos
relevantes sobre o perfil de suas diretorias executivas. Essas informag¢des foram
agrupadas nas seguintes dimensdes principais: Tamanho, Experiéncia Profissional,
Perfil, Formagédo Académica e Segregacgao e Duragao do Cargo.

Em relagdo ao tamanho, observa-se uma variagao significativa no numero
de membros das diretorias executivas. O Bradesco possui a maior diretoria, com 21
membros, seguido pela Caixa Econémica com 18 integrantes. Ja o Itau Unibanco e
o Santander possuem, cada um, 12 membros em suas diretorias. O banco do Brasil
por sua vez, apresenta o menor numero de membros nesta comparagdo, com
apenas 9 membros compondo sua diretoria executiva.

A analise da experiéncia profissional dos membros das diretorias revela
padrdes interessantes. Todos os integrantes das diretorias do Itau Unibanco, Banco
do Brasil, Bradesco e Santander possuem experiéncias anteriores em outras
diretorias, evidenciando uma forte mobilidade profissional nesses bancos. No

entanto, na Caixa EconOmica, apenas 61,1% dos membros possuem esse tipo de



experiéncia. No que se refere a atuagédo internacional, o Santander e o Itau
Unibanco destacam-se nesta competéncia, com 58,3% e 41,7% de seus diretores,
respectivamente, tendo trabalhado no exterior. Esse indice é bem inferior no quando
analisamos as instituicdes publicas do Banco do Brasil (22,2%) e especialmente
baixo na Caixa Econdmica (11,1%).

Quanto a construgdo de carreira dentro da propria instituicdo, o Banco do
Brasil e a Caixa Econbmica apresentam os maiores percentuais, sendo igualmente
88,9% dos seus membros, tendo iniciado ou consolidado suas trajetorias dentro
dessas instituicbes, mas vale ressaltar que o minimo desse indicativo foi de 83,3% o
que surpreende e demonstra que existe em maioria uma passagem de experiéncia
anterior na organizagao para chegar ao cargo de diretor executivo.

O perfil dos membros das diretorias executivas também apresenta
diferencas relevantes. No que tange a nacionalidade, o Banco do Brasil e Caixa
Econémica possuem 100% brasileiros, enquanto o Itau Unibanco e Bradesco
possuem mais de 80% de seus membros brasileiros, e ja o Santander por sua vez é
0 unico que apresenta a maior proporgdo de estrangeiros com ambos acima de
30%. Ja a naturalidade por regido mostra que a maior concentragéo de diretores sao
oriundos do Sudeste, especialmente no Banco do Bradesco (80%) e na Caixa
Econdmica (50%).

Por outro lado, nessa mesma observacdo ressaltou que uma parcela
significativa de membros cuja naturalidade n&o foi identificada nas instituicbes do
Banco do Brasil e Santander (75% e 88,89% respectivamente). A respeito da idade,
analisando todos os membros da diretoria executiva em geral, a maior parte esta
concentrada na faixa com idade entre 51- 60 anos (48%) e 41 - 50 anos (30%).

A Caixa Econémica possui o0 membro da diretoria mais jovem com 42 anos.
Ja o Banco do Brasil apresenta o membro mais sénior entre os bancos analisados,
com 68 anos. A participagao feminina nas diretorias é outro ponto de destaque no
perfil. Os bancos privados possuem os menores indices de participacdo feminina na
sua diretoria executiva, o Santander (25%) , Bradesco (14,3%) e Itau Unibanco é o
unico que nao possui nenhuma representante. Os bancos publicos por sua vez se
destacam com Banco do Brasil com maior indice de 44,4% e Caixa com 27,8% de
mulheres.

Quanto a formacado académica, todas as instituicbes tém mais de 83% dos

membros das diretorias com formacédo em areas afins, como finangas, contabilidade,



economia ou administracdo, demonstrando elevado nivel de capacitagdo académica
para execugao do cargo. A formagao académica internacional é mais prevalente no
Santander (58,3%) e no Itau (41,7%).

A Caixa Econbmica possui o menor percentual, com apenas 11,1% dos
membros formados no exterior. No tocante a formagcdo em instituicbes publicas,
todas as instituicdes tém pelo menos um de seus neste item, contudo os percentuais
mais elevados estdo no Banco do Brasil, Itad Unibanco e no Santander, sendo
ambos mais de 50% de seus diretores formados em instituicbes desse tipo.

Sobre a titulacdo académica nota-se um destaque para os especializados e
pods-graduados, pois esse grupo representa 67% de todos os membros analisados,
numero bem elevado quando comparado aos demais graduados(10%),
mestrados(17%) e doutorados (6%).

No aspecto da segregacdo e duragdo do cargo, verifica-se que dos
membros das diretorias tem no minimo 44% em cada banco que exerce atualmente
outras fungbes ou atividades paralelas. Estdo no Bradesco e Itau os maiores
percentuais com, respectivamente, 76,2% e 66,7% dos membros exercendo outras
atividades.

O tempo de permanéncia no cargo também revela distin¢gdes importantes, o
resultado demonstra que 45% tém apenas até 1 ano no cargo, 29% tem até 2 anos e
26% com mais de 3 anos. As evidéncias mostram que em relagdo aos demais
bancos a maior estabilidade no cargo esta presente nos Bancos Itau e Bradesco.

Quanto ao tempo de permanéncia na propria instituicido, destaca-se que
73% estao acima de 10 anos de vinculo com a instituicdo em modo geral e que os
maiores representantes sdo Itau com 10 membros, Bradesco 13 membros e Caixa
Econdmica com 16 membros, evidenciando uma cultura de retencao de talentos e
de progressao de carreira interna.

Em resumo, a andlise comparativa das subcategorias das diretorias
executivas das instituicoes financeiras revela diferengas importantes nas estratégias
de composic¢ao de suas liderangas. Aspectos como o numero de integrantes, o perfil
profissional, a formagdo académica e a duragcdo dos cargos indicam distintos
modelos de governanga e gestdo. Esses elementos podem refletir as

particularidades de cada banco e suas culturas organizacionais.



Tabela 2: Analise Diretoria Executiva - Comparativo das subcategorias.

DIRETORIA EXECUTIVA

RESULTADOS
Categoria Subcategorias Itau Banco do Caixa
Unibanco Brasil Econdmica Bradesco | Santander
TAMANHO Nt]merp de membros da diretoria 12 9 18 21 12
executiva
Percentual dos membros que ja fiveram | 446 g50, | 100,00% | 61,10% | 100,00% | 100,00%
outra experiencia em outras diretorias
) Percentual dos membros com
EXPERIENCIA |experiéncia de trabalho no mercado 41,70% 22,20% 11,10% 33,30% 58,30%
PROFISSIONAL |internacional.
Percentual dos membros com
experiencia na carreira dentro da 83,30% 88,90% 88,90% 85,70% 83,30%
instituicdo pesquisada.
Brasileira 83,30% 100,00% 100,00% 90,40% 66,60%
i 0, _ - 0, 0,
Fiia de nadionalidads Est:laggmra 8,30% 4,80% 33,40%
0 9 - . -
indentificado | &30% 4,80%
Norte = - - 5,00% -
Nordeste - 1,11% 16,67% - -
Faixa d A Centro Oeste - - 22.22% - -
aixa de naturalidade
por regido Sul - - 1,11% 5,00% %
Sudeste 33,30% - 50,00% 80,00% 25,00%
Nao 0, 0, o 0, 0,
PERFIL Identificado 66,60% 88,89% 5,00% 75,00%
40 - 50 anos 5 4 7 2 4
51- 60 anos 7 4 2 16 6
Idade dos membros por | 61 - 70 anos = q 7 2 2
faixa etaria 71 - 80 anos - - - - -
Néo
Identificado - : 7 1 5
Idade do membro mais jovem 46 44 42 43 47
Idade do membro mais sénior 56 68 63 63 67
Zfergirt':bl;al de mulheres na diretoria ~ 44.40% 27.80% 14.30% 25.00%
Percentual dos membros com formagao
na areas afins: finangas, contabilidade, 83,30% 88,89% 88,90% 90,50% 83,30%
economia ou Administracao.
Percentual dos membros com formacgao
spadamica no Gxtaror 41,70% 22,20% 11,10% 33,30% 58,30%
FORMACAQ | Percentual dos membros com formagdo |\ g6 799, | 77,70% | 27,80% | 33,30% | 50,00%
ACADEMICA |académica em instituicbes publicas.
Numero de membros com graduagao B 1 - - 2
Numero de membros com
especializagdo ou pds-graduados 6 T 8 2 8
Numero de membros com mestrado 1 q 8 1 1
Numero de membros com doutorado 1 = 2 = 1
Percentual de membros que exercem | gg 700, | 4440% | 4440% | 76,20% | 50,00%
atualmente outra atividade ou fungéo.
- Até 1 ano 2 1 11 12 4
aixa de tempo que os
membros estdo no At_é 2 2008 1 9 . 3 5
cargo atual Acima de 3 9 2 g ¥
SEGREGACAO anas
E DURAGAO DO Até 1 ano 5 3 1 3 B
CARGO Até 5 anos 2 1 1 1 3
Faixa de tempo que os | Até 10 anos - 1 - 4 1
membros estéo na Até 20 anos 3 1 3 2 4
instituigdo financeira Até 30 anos 6 3 8 3 2
Acima de 30
anos 1 - 5 8 2

Fonte: Elaborado pelas autoras (2024).




4.2.2 Conselho da Administragao
O conselho de administragcao elabora diligéncias estratégicas direcionadas e

tem papel de aconselhar a organizagado (Prudéncio et a., 2019). Seguindo a mesma
metodologia aplicada a Diretoria Executiva se analisou também os membros do
conselho de administragdo das instituigdes financeiras Itau Unibanco, Banco do
Brasil, Bradesco, Caixa Econ6mica e Santander. Seguindo as consideragbes de
Tamanho, Experiéncia Profissional, Perfil, Formagdo Académica e Segregacao e
Duragao do Cargo e suas respectivas subcategorias.

Acerca do tamanho, o Itau Unibanco possui o maior conselho de
administragcdo, composto por 13 membros, ja o Banco do Brasil e a Caixa
Econémica Federal tém o conselho em menor tamanho, com apenas 8 membros,
enquanto o Bradesco e o Santander também coincidem com 11 membros cada.

No quesito experiéncia profissional, observa-se uma forte representatividade
de conselheiros com vivéncia em outros conselhos, especialmente no Itau e no
Santander, que possuem 100% de seus membros com essa experiéncia. O
Bradesco e o Banco do Brasil também se destacam com 90,9% e 87,5%,
respectivamente, enquanto a Caixa apresenta o menor indice, com 62,5%. Em
relacdo a experiéncia internacional, o Itau lidera amplamente, com 84,6% de seus
membros com vivéncia fora do Brasil, seguido pelo Santander, com 63,6%. Em
contrapartida, o Bradesco (9,1%) e o Banco do Brasil (12,5%) apresentam
percentuais significativamente menores.

No tocante a experiéncia interna na instituicdo, o Bradesco é o principal
destaque, com 90,9% de seus membros oriundos de carreiras internas, enquanto a
Caixa e o Banco do Brasil possuem percentuais mais baixos, de 50% e 37,5%,
respectivamente.

O perfil dos conselheiros também revela diferencas importantes. O Bradesco
e a Caixa contam com 100% de conselheiros brasileiros, enquanto o Santander se
destaca pela incluséo de estrangeiros com 27,4%. Quanto a naturalidade regional, a
maioria dos conselheiros do Itau e do Bradesco sao provenientes do Sudeste, com
85% e 91%, enquanto a Caixa apresenta maior diversidade, com 25% de membros
oriundos do Nordeste.

No que tange a faixa etaria, o Bradesco possui 0 membro mais velho, com
78 anos, enquanto a Caixa e o Banco do Brasil abrigam o conselheiro mais jovem,

ambos com 40 anos. A faixa predominante de idade entre os conselheiros € de 61 a



70 anos, os quais representam 47% de todos os conselheiros, mas cabe destacar
aqui que os bancos publicos Caixa e Banco do Brasil tem uma variabilidade
diferente onde a maioria de seus membros tém de 40 a 50 anos. Sobre a
participacdo feminina ganha destaque dizer que todas as instituicbes tém pelo
menos uma mulher como membro do conselho de administragdo, e que o Banco do
Brasil lidera, com 50% de mulheres no conselho, seguido pelo Santander (45,5%) e
pela Caixa (37,5%). Ja o Itau (15,4%) e o Bradesco (18,2%) apresentam os
percentuais mais baixos de representatividade feminina.

No aspecto académico, a formacdo em areas relacionadas a gestédo
financeira € amplamente predominante. A Caixa destaca-se por ter todos os seus
conselheiros formados em areas afins, seguida pelo Itau (92,3%) e pelo Santander
(90,9%). O Banco do Brasil possui o menor percentual, com 75%. No que diz
respeito a formacdo no exterior, o Itau novamente lidera, com 69,2% de seus
conselheiros possuindo qualificagdes internacionais, enquanto o Banco do Brasil
apresenta apenas 12,5%.

Quanto a formagdo em instituicbes publicas, € mais comum no Banco do
Brasil e na Caixa, com 75%, enquanto o Santander possui 0 menor percentual, com
36,4%, mas esse resultado se justifica pelo percentual elevado de estrangeiros no
Santander. Quando analisado o nivel de especializagdo, se vé uma similaridade
com a Diretoria Executiva onde novamente a maior parte dos membros em
observancia sédo especializados ou pos-graduados neste caso sendo 47% dos
investigados, mas também é possivel notar maior diversificagdo na formacéao
académica com 12% sao graduados, 27% mestres e 14% doutores.

Por fim, no que se refere a segregacao e a duragcao dos cargos, destaca-se
que todos os conselheiros contam com o percentual acima de 81% no que tange a
desempenhar outra fungao profissional. Quanto ao tempo de permanéncia no cargo,
as instituicbes privadas Itau, Bradesco e Santander apresentam a maioria de seus
membros com mais de 3 anos de atuagao, enquanto os bancos publicos, Caixa e
Banco do Brasil ndo tém membros acima de 2 anos de cargos.

Vale ressaltar que a Caixa € a que possui maior rotatividade, com 75% dos
seus conselheiros no cargo ha menos de 1 ano. Ja em relagéo ao tempo de vinculo
com a instituicdo, o Bradesco se sobressai, com 54% membros com mais de 30
anos de carreira, enquanto a Caixa concentra a maior parte de seus conselheiros

em vinculos curtos, com 50% de seus membros ha menos de 1 ano.



Tabela 3: Analise Conselho de Administragdo - Comparativo das subcategorias.

CONSELHO DE ADMINITRAGAO

RESULTADOS
Categoria Subcategorias Itan Banco do Caixa
: 2 L Bradesco | Santander
Unibanco Brasil Econdémica
TAMANHO Numero de membros do conselho de 13 8 8 1" 1
administragao
Pameniialdes memoms:qua Fivamam 100,00% | 87,50% | 62,50% | 90,90% | 100,00%
outra experiencia em outros conselhos.
Percentual dos membros com experiéncia " 4 - - -
EXPERIENCIA e 84,60% 12,50% 25,00% 9,10% 63,60%
PROFISSIONAL
Percentual dos membros com experiencia
na carreira dentro da instituicao 69,20% 37,50% 50,00% 90,90% 60,00%
pesquisada.
) Brasileira 92,30% 62,50% 100,00% | 100,00% | 63,60%
Fa|>$a de‘ Estrangeira 7.70% - - = 27.40%
nacionalidade
Néo indentificado - 37,50% - - 9,00%
Norte - - - -
Nordeste 7,50% 12,50% 25,00% - -
Faixa d_e Centro Qeste - - - - -
naturalidade por
regiao Sul = - 12,50% | 9,00% -
Sudeste 85,00% 12,50% 62,50% 91,00% 9,00%
- o 0, Q, & - 9
PERFIL Nao Identificado 7,50% 75,00% 91,00%
40 - 50 anos 3 5 4 - 2
51 - 60 anos 3 1 - 2 1
Idade dos membros 61-70anos 7 2 1 6 8
por faixa etaria 71 - 80 anos - - - 3 -
Nao Identificado - - 3 - -
Idade do membro mais jovem 43 40 40 52 49
Idade do membro mais sénior 70 53 44 78 87
Percgnjtua[de mulheres no conselho de 15.,40% 50.00% 37.50% 18.2 45.50%
adminitragao
Percentual dos membros com formacao na
areas afins: finangas, contabilidade, 92,30% 75,00% 100,00% 81,80% 90,90%
economia ou Administragdo.
FERSGnLRL A0 MerOras: eam R mERAs 69,20% | 12,50% | 37,50% | 27,30% | 54,50%
académica no exterior
FORMAGAQ  |Percentual dos membros com formacgo | g5 500, | 7500% | 75,00% | 7270% | 36.40%
ACADEMICA |académica em instituigbes publicas.
Numero de membros com graduagio 2 1 - 1 2
Numero de membros com especializagéo
; 5 1 3 9 6
ou pos-graduados
Numero de membros com mestrado 4 4 2 1 3
Numero de membros com doutorado 2 2 3 - -
Peroamual de mambea gue Bxeredm 92.30% | 100,00% | 87,50% | 90.90% | 81,80%
atualmente outra atividade ou fungao.
Faixa de tempo que Ate 1 ano 2 1 6 2 3
os membros estdo Até 2 anos - 7 2 1 3
. no cargo atual i - =
SEGREGAGAO E g Acima de 3 anos 1 9 5
DURAGAO DO Até 1 ano 2 1 4 1
RARER Faixa de tempo que Até 5 anos 1 5 1 1 2
os membros estéo Até 10 anos 3 1 = 1 2
na insti?uig:éo Até 20 anos 1 1 1 2 2
financeirs Ate 30 anos 4 : 1 1 4
Acima de 30 anos 2 - 1 6 -

Fonte: Elaborado pelas autoras (2024).




5 CONSIDERAGOES FINAIS

Este trabalho teve como foco analisar a governanga corporativa no setor
financeiro brasileiro, explorando caracteristicas dos perfis dos dirigentes atuantes no
Conselho de Administracdo e na Diretoria Executiva das cinco maiores instituicdes
financeiras do pais: Itau Unibanco, Banco do Brasil, Caixa Econémica Federal,
Bradesco e Santander.

Os resultados gerais indicaram que os objetivos definidos na introdugéo
foram alcancados. Podemos ressaltar entres estes pontos relevantes. Quanto a
formacgao académica todos possuem formagao de ensino superior € a maioria deles
com especializagdo. Quanto a experiéncia profissional identificamos que mais da
metade dos profissionais ja atuaram nos cargos de diretores ou conselheiros antes
de assumirem o cargo atual. Assim, observamos que as instituigdes financeiras
citadas nesta pesquisa seguem sugestdes do Instituto Brasileiro de Governanca
Corporativa (IBGC), de terem profissionais qualificados e preparados para enfrentar
seus desafios e com competéncias complementares de acordo com valores de cada
organizacgao.

Ainda nessa mesma analise dos objetivos foi possivel observar na
construcao de carreira individual que o percentual de membros pertinentes a
diretoria que construiram carreira na instituicado estdo acima de 80% enquanto do
conselho de administracao estao a partir de 37% e que a quantidade em numeros de
membros total que compdem cada segmento variam entre 8 a 21 pessoas.

Dentre as caracteristicas significativas ao perfil constatou-se que a faixa
etaria minima predominante para os cargos é acima de 40 anos e o0 membro mais
jovem observado tinha 43 anos. Quanto a distribuicdo da nacionalidade
identificou-se 60% do geral brasileiros e no Santander o maior numero de
estrangeiros. Ja na naturalidade a unica instituigdo que foi possivel fazer analisar
onde todos os membros nasceram, de ambos conselho e diretoria foi a Caixa
Econdmica, as demais instituicbes por falta de informagdes publicas ndo se
identificou a diversidade regional.

A analise evidenciou também avanco na representatividade feminina
identificando na maioria das instituicdes a presenca de mulheres, todavia a diretoria

ainda apresentou indice bem abaixo ao conselho o que demonstra um espaco para



aumentar diversidade incluindo do género, garantindo igualdade de oportunidades
de cargos.

Concretiza-se que de modo geral as instituicbes tém observado as
recomendagdes do IBGC quanto a diversidade de perfis entre os membros,
considerando aspectos culturais, faixa etaria, género e outros, o que possibilita que
se beneficiem de um processo de tomada de decisdo com maior variagao de
argumentos, qualidade e seguranca.

Nessa pesquisa também se identificou os principios basicos da governanca
corporativa definidos pelo IBGC e o intuito inicial era observar a sua aplicagdo nas
instituicdes pesquisadas, entretanto nido foi possivel aprofundar a sua pratica
apenas com as informagdes publicas das caracteristicas dos dirigentes.

Apesar de algumas dificuldades encontradas na coleta de dados quanto a
inexisténcia de informagbes de alguns dirigentes nos sites oficiais das institui¢coes,
conclui-se que a pesquisa respondeu a problematica deste trabalho identificando os
padrées observados na analise do perfil dos dirigentes das cinco maiores
instituicdes financeiras citadas.

Futuras investigagdes podem aprimorar este estudo explorando como se da
a aplicacdo dos principios basicos da governanga corporativa nas instituigdes
financeiras. Também realizar ampliagdo das amostras dos membros da governanga
com outros bancos brasileiros, instituicdes financeiras estrangeiras, fintechs e outros
bancos digitais ou ainda sobre a evolugao dos perfis ao longo dos anos

O estudo contribui para a literatura académica sobre instituicoes financeiras,
governancga corporativa, diretoria executiva e conselho de administragdo. Oferece
contribuicdes para identificar possiveis pontos de melhorias para se desenvolver
estratégias para aumentar a diversidade nos cargos de lideranga. Socialmente o
trabalho possibilita identificar quais sdo as competéncias e experiéncias profissionais
que sao valorizadas e encontradas nos profissionais dirigentes da alta lideranca e
pode ser utilizado como base para um direcionamento de carreira.

Oferece insights para futuras investigagdes investigarem se a diversidade
do perfil gera impacto no setor financeiro. Pessoalmente, o tema aprimorou
competéncias profissionais e agregou crescimento académico ligadas a pesquisa.
Em suma, a analise comparativa demonstra que cada instituicdo entre os conselhos
e diretorias tém caracteristicas préprias que contribuem para o seu destaque no

mercado financeiro, refletindo as caracteristicas unicas de cada organizagao.
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