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RESUMO

A participacdo feminina em cargos de alta gestdo tem sido um tema de grande
relevancia e debate nos ultimos anos. Apesar dos avancgos significativos em termos
de igualdade de género e oportunidades profissionais, as mulheres continuam sub-
representadas nos cargos de alta gestdo em muitas organizagdes ao redor do mundo.
Questdes como o viés de género, barreiras culturais e estruturais, bem como a falta
de politicas eficazes de promocdo da equidade, tém contribuido para essa
disparidade. Nesse contexto, a implementacdo de cotas para mulheres se destaca
como uma iniciativa potencialmente trasformadora, visando corrigir desigualdades
arraigadas e promover um ambiente corporativo mais equitativo. O objetivo dessa
dissertacao é identificar politicas de cotas de género que visam fomentar a igualdade
de oportunidades para as mulheres nos cargos de alta gestdo. Método utilizado é
revisdo documental na qual ndo foi realizado recorte geogréafico ou temporal. Essa
pesquisa apresenta duas contribuicdes tedricas e uma contribuicdo pratica: a primeira
contribuicdo tedrica esta na identificacdo dos pilares centrais que sustentam as
politicas publicas em direcdo a igualdade de homens e mulheres na ocupacédo de
cargos na alta gestdo. A segunda contribuicdo tedrica esta na identificacdo dos
desafios que as mulheres encontram para ocupar posi¢cdes de lideranca, os quais
foram categorizados em quatro grandes areas: Sociais, Viés de Selecdo, Legais e
Estruturais. Por fim, a contribuicdo prética reside na identificacdo de elementos que
podem formar uma politica publica que tenha como meta a promocao das mulheres

em posi¢coes de alta gestao.

Palavras Chave: Mulheres; Cotas de Género; Igualdade de Género; Equidade.



ABSTRACT

The participation of women in senior management positions has been a topic of great
relevance and debate in recent years. Despite significant advances in terms of gender
equality and professional opportunities, women continue to be underrepresented in
senior management positions in many organizations around the world. Issues such as
gender bias, cultural and structural barriers, as well as the lack of effective policies
promoting equity, have contributed to this disparity. In this context, the implementation
of quotas for women stands out as a potentially transformative initiative, aiming to
correct entrenched inequalities and promote a more equitable corporate environment.
The aim of this dissertation is to identify gender quota policies aimed at fostering equal
opportunities for women in senior management positions. The method used is a
documentary review in which no geographical or temporal cut-off was applied. This
research presents two theoretical contributions and one practical contribution: the first
theoretical contribution lies in identifying the central pillars that underpin public policies
towards gender equality in senior management positions. The second theoretical
contribution lies in identifying the challenges women face in occupying leadership
positions, which have been categorized into four major areas: Social, Selection Bias,
Legal, and Structural. Finally, the practical contribution lies in identifying elements that

can form a public policy aimed at promoting women in senior management positions.

Keywords: Women; Gender Quotas; Gender Equality; Equity.
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1. INTRODUCAO

No contexto contemporaneo, a questédo da igualdade de género tem ganhado
uma atencdo crescente, especialmente no que diz respeito a representatividade
feminina em posicoes de lideranca e alta gestéo (Terjesen; Sealy, 2016; Anwar et. al.
2023; Pala-Laguna; Esteban-Salvador, 2016). Dentro deste espectro, as cotas para
mulheres emergem como uma medida potencialmente transformadora, visando
remediar desigualdades enraizadas e promover um ambiente corporativo mais
equanime (Gabaldon; Giménez, 2017; De Cabo et al., 2019; Sarkar; Selarka, 2021).
Este mecanismo busca ndo apenas corrigir o desequilibrio numérico, mas também
catalisar uma mudanca substancial na cultura organizacional (Gabaldon; Giménez,
2017; De Cabo et al., 2019; Sarkar; Selarka, 2021). Ao explorar a implementacéo e os
impactos das cotas de género na alta gestéo, € possivel se deparar com um complexo
mosaico de avangos e desafios, que refletem tanto nas dinamicas internas das
empresas, quanto na propria estrutura socioeconémica da sociedade.

Observa-se que a disparidade na ocupacédo dos cargos liderados por homens
e mulheres persiste em todos 0s paises, inclusive nos que sdo reconhecidamente
mais equitativos em género como a Noruega (Striebing et al., 2020; GGGR, 2022,
Mundial, 2023). Segundo o Global Gender Gap Report (GGGR, 2022), apenas 37%
dos cargos de alta gestédo séo ocupados por mulheres. Alguns setores mostram maior
equilibrio, como ONGs, educacao e servi¢os pessoais, com mulheres ocupando cerca
de metade dos cargos de lideranca (GGGR, 2022). Porém, em setores como
tecnologia, energia e infraestrutura, as mulheres sédo minoria, representando entre
16% e 24% dos cargos de lideranca (GGGR, 2022). Além disso, observa-se uma
tendéncia decrescente da presenca feminina a medida que se ascende na hierarquia
corporativa (Carvalho Neto et al., 2010).

Neste cenario, as cotas de género surgem cOmO um mecanismo
potencialmente transformador, destinado a acelerar o processo de equidade de
género nos niveis mais altos da tomada de decisdo (Seierstad; Huse, 2017; Bihrer;
Frietsch, 2020). Isso pode ser observado ao analisar a experiéncia da Noruega, onde
apos a implementacao da lei de cotas para mulheres em cargos de alta gestao, houve
um aumento de 34% da ocupacdo desses cargos por mulheres nas empresas
afetadas pela lei, no entanto, 0 mesmo ndo ocorre em outros tipos de conselhos néo

abrangidos pela legislacao (Seierstad; Huse, 2017).
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Do ponto de vista social, as cotas de género ndo apenas promovem a justica
social, mas também refletem a composi¢cdo demografica da sociedade nas estruturas
de poder (Bhattacharya; Khadka; Mani, 2022; Bennouri, De Amicis; Falconieri, 2022).
A presenca de mulheres nos altos escalbes das empresas pode trazer novas
perspectivas e estilos de lideranca, contribuindo para uma governancga mais inclusiva
e representativa (Galia; Zenou, 2012; Manolova et el., 2007; Na e Shin, 2019). Além
disso, a presenca de mulheres nesses cargos cria uma dinamica de solidariedade e
apoio mutuo no ambiente de trabalho, servindo como inspiracao para outras mulheres
gue almejam cargos semelhantes (Abalkhail, 2020).

No aspecto econdmico, diversos estudos tém demonstrado que a incluséo de
mulheres na alta gestdo pode ter um impacto positivo no desempenho das empresas
(Bennouri; De Amicis; Falconieri, 2022). A presenca feminina nesses cargos contribui
para a criacdo de solu¢cbes mais abrangentes, criativas e inovadoras (Galia; Zenou,
2012; Miller; Triana, 2009; Ruiz-Jimenez; Fuentes-Fuentes, 2016). Estudos também
observaram que a presenca de mulheres em conselhos administrativos melhora a
inovacado corporativa (Miller; Triana, 2009), e que CEOs do sexo feminino afetaram
positivamente as praticas de inovacdo da empresa (Javaid, Ain e Renzi, 2021),
trazendo novos conhecimentos especializados para o conselho (Hillman; Cannellla;
Harris, 2002) e aprimorando a deliberacdo em relagdo a questdes desafiadoras e
complexas (Huse; Solberg, 2006).

A lideranca feminina também contribui para uma tomada de decisdo mais
eficiente, oferecendo escolhas mais inovadoras e eficazes (Galia; Zenou, 2012;
Manolova et al., 2007; Torchia et al., 2011). Além disso, executivas tomam decisbes
financeiras melhores, contribuindo para o crescimento constante das empresas
(Huang; Kisgen, 2013). Essas lideres contribuem para o melhor desempenho
financeiro de longo prazo e o crescimento sustentavel das empresas (Jeong e
Harrison, 2017; Ain et al., 2021). E, empresas lideradas por mulheres apresentam um
desempenho superior em relacéo as empresas lideradas por homens, com um melhor
retorno sobre os ativos (Jalbert et al., 2013).

Portanto, as cotas de género nédo apenas promovem a igualdade, mas também
se observa que a inclusdo de mais mulheres nos cargos de alta gestdo traz uma
perspectiva diversificada e novas abordagens para os processos de tomada de
decisdo e desenvolvimento de estratégias inovadoras nas empresas (Javaid, Ain;

Renzi, 2021). No entanto, sua implementacdo enfrenta desafios sociais (Terjesen et
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al., 2009; Seierstad; Huse, 2017; Falkenberg; Monachello, 1990), legais (Pinheiro,
Galiza; Fontoura, 2009; Unterhofer; Wrohlich, 2017) e de infraestrutura (Brudevold-
Newman et al.,2022; Seierstad; Huse, 2017). E para enfrentar esses desafios as cotas
precisam estar acompanhadas de estratégias sustentaveis para promover a igualdade
de género (Teigen, 2022; Seierstad; Huse, 2017).

Isso inclui a criagdo de programas de educagéo e treinamento (Welsh, Kaciak;
Thongpapanl, 2016), financiamento de pesquisas lideradas por mulheres (Oliveira,
Mello; Rigolin, 2020), programas de mentoria e networking (Moletta et al., 2022),
criacdo de ambientes de trabalho inclusivos e equitativos (Mundo, 2016), licencas
parentais (Teigen, 2022) e redes de apoio para que as mulheres possam conciliar sua
vida profissional e familiar (Niemistd, 2016), entre outros. Ademais, elas devem ser
implementadas considerando uma gama de fatores sociais, econémicos e culturais
(Bhattacharya, Khadka e Mani, 2022; Bennouri, De Amicis e Falconieri, 2022), pois a
busca pela igualdade de género € um processo complexo e multifacetado, exigindo
um compromisso continuo de diversos atores sociais (Abalkhail, 2020). Considerando
essas questdes, este estudo tem como objetivo abordar a seguinte questao:

Quais sao os principais estratégias politicas de cotas de género
destinadas a impulsionar o aumento da presenca feminina nos cargos de alta

gestao?

1.1 OBJETIVO GERAL.:

Com base na premissa de que cotas de género e politicas publicas, a exemplo
de outros paises, podem fomentar uma maior insercdo feminina em cargos de alta
direcdo em empresas no Brasil, o objetivo geral deste trabalho € Identificar estratégias
politicas de cotas de género para fomentar a igualdade de oportunidades para as
mulheres nos cargos de alta gestao.

1.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS:
Para alcancar o objetivo general, o estudo perpassa por quatro objetivos
especificos:
e Realizar um benchmarking com os paises que adotam cotas de género
para mulheres em cargos de alta gestao.
e Identificar os pilares que sustentam a implementacdo bem-sucedida
dessas politicas publicas, bem como os desafios enfrentados durante

€SSe processo.
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e Propor estratégias visam a promocdo da maior participacdo das

mulheres em cargos de alta gestao no Brasil.
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2. JUSTIFICATIVA

A busca pela equidade de género e inclusdo das mulheres em posicdes de
lideranca tem sido uma pauta crescente em ambito global. No Brasil, embora haja
avancos na participacao feminina no mercado de trabalho, a representatividade das
mulheres em cargos de alta administracdo ainda é baixa (Carvalho Neto et al., 2010;
Chagas et al., 2022) e ndo ha politicas direcionadas para lidar com a baixa
representacéo feminina nas grandes empresas (Ferreira; Avila Negri, 2019). Isso
reflete um padrdo estrutural de insercdo desigual das mulheres no mercado de
trabalho, especialmente evidente nas organizacbes empresariais (Ferreira; Avila
Negri, 2019). Diante desse cenario, torna-se fundamental estudar a interse¢do das
politicas publicas e cotas de género para a alta administracdo, a fim de promover a
diversidade e a igualdade de oportunidades de ascensdo profissional para as
mulheres no pais.

No contexto brasileiro, a desigualdade de género € uma realidade persistente
gue se manifesta em diversas esferas da sociedade, inclusive no ambiente corporativo
(Carvalho Neto et al., 2010; Ferreira; Avila Negri, 2019; Chagas et al., 2022). A
igualdade € um direito humano, positivado na Constituicdo Brasileira de 1988, no seu
artigo 5°, inciso I, que dispée que “‘homens e mulheres s&o iguais em direitos e
obrigagdes, nos termos desta Constituicdo”. No entanto, as mulheres ainda enfrentam
diversos desafios que afetam a distribuicdo de recursos e oportunidades (IBGE, 2018;
Hryniewicz; Vianna, 2018; Madalozzo, 2011). De acordo com o IBGE (2018b), as
mulheres no Brasil possuem um nimero médio de anos de estudo maior e séo a
maioria tanto na admissédo quanto na conclusdo de cursos de ensino superior, no
entanto, essa maior qualificacdo néo se reflete na empregabilidade (IBGE, 2018c).

Mesmo quando estdo empregadas, as diferencgas persistem nos salarios, sendo
a renda média das mulheres inferior a de um homem com o mesmo nivel de educacao
(IBGE, 2018b). As diferencas persistem ao longo da carreira das mulheres,
culminando em sua menor participagdo em cargos executivos em empresas (Barros
e Mouréo, 2018; Fernandez., 2018). Apesar dos esforgos para promover a diversidade
de género nas empresas, as mulheres ainda enfrentam desafios que dificultam sua
ascensao para cargos de alta administracdo. Os estudos do Instituto Brasileiro de
Governancga Corporativa (IBGC, 2020) revelam disparidades na presenca feminina em
conselhos de empresas no Brasil, com uma média de apenas 11% das vagas sendo

ocupadas por mulheres.
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Dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) revelam que, em
2021, as mulheres ocupavam apenas cerca de 15% dos cargos de CEOs nas
empresas com mais de 500 funcionérios no Brasil. Embora o relatério Report da Grant
Thornton indique maior representatividade feminina em empresas de médio porte,
alcancando 38% dos postos executivos em 2022, as desigualdades nas empresas de
médio porte persistem quando observamos a concentragdo das mulheres em areas
como Recursos Humanos (40%), Marketing (36%) e a sub-representacdo em setores
estratégicos, como Diretoria de Vendas (17%), Tecnologia da Informacéo (22%) e
Controladoria (6%).

Esses retratos brasileiros ndo sé@o exclusivos do pais, mas acompanham uma
realidade global (World Economic Forum, 2023). Nesse contexto, as politicas publicas
e cotas para a alta administracdo tem sido debatidas como uma forma de superar
esses obstaculos e proporcionar maior equidade nas oportunidades de carreira
(Seierstad; Huse, 2017). A Noruega, pioneira na implementacao de cotas obrigatorias,
€ amplamente reconhecida por sua regulamentacéo de destaque, vigente desde 2008,
gque exige uma representacdo feminina minima de 40% nos conselhos de
administracdo de empresas de capital aberto (Smith, 2018).

A intersecdo entre politicas publicas e politicas de cotas na alta administracao
€ uma abordagem promissora para impulsionar a participacdo feminina no ambiente
corporativo (Seierstad; Huse, 2017). Para que uma politica publica seja implementada,
existem dois principais requisitos: o primeiro relaciona-se com “um problema” que nao
esta sendo solucionado nem pelo mercado nem pelas empresas e, em segundo, que
o Estado e seus 6rgdos publicos tenham a capacidade de resolver ou mitigar o
problema (Edquist, 2019). Observa-se que as vagas da alta gestdo das empresas
situadas no Brasil contam com uma timida participacdo das mulheres nos cargos de
alta gestdo. Ponderando todo o exposto, essa pesquisa trara contribuicdes praticas e
teoricas.

Desde o ponto de vista tedrico, o aporte deste trabalho sera somar-se a esse
debate e pretende fornecer suporte a inclusdo de politicas publicas que possam
promover a participacéo efetiva da populacdo feminina nos cargos da alta gestéao e
apoiando resultados positivos do desenvolvimento. Do ponto de vista pratico, a partir
das descobertas deste trabalho, espera-se que sejam desenvolvidas ferramentas e
metodologias que possam inspirar a promocéo da igualdade entre homens e mulheres

na ocupacao dos cargos de alta gestao.
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Esta dissertacdo, além da introducdo, apresenta mais sete capitulos que
abordam diferentes aspectos relacionados as politicas publicas e cotas de género.
Apos a introducao e a justificativa a secao 3, aborda o tema "Politica Publica e Cotas
de Género", trazendo o conceito de politica publica e cotas de género na promocao
da igualdade e ascensao das mulheres em cargos de alta gestdo. Prosseguindo para
a secao 4, o foco se volta para as "Mulheres na Alta Gestao" que analisa a relevancia
e os desafios da presenca feminina em cargos de alta gestdo, destacando
desempenho organizacional, e abordando desafios como o teto de vidro e a
necessidade de politicas mais inclusivas.

A secao 5 detalha a metodologia empregada na pesquisa. Aprofundando-se
em andlises especificas, a secao 6, intitulada "Evidéncias na Aplicacdo das Politicas
Plblicas para Inclusdo das Mulheres na Alta Gestdo", examina casos de diversos
paises, incluindo Italia, Noruega, Franca, Espanha, India, Alemanha e Islandia, e
aborda temas como a "Efetividade das Cotas de Género" e os "Pilares Centrais para
a Implementacdo de Politicas Publicas". A secao 8 focaliza na "Representatividade
Feminina nos Cargos de Alta Gestao no Brasil", discutindo tanto os avan¢os quanto
os desafios enfrentados pelas mulheres brasileiras em alcancgar posi¢des de lideranga.
A dissertacao € concluida com reflexdes criticas nas "Consideracfes Finais" na secdo
9.
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3. POLITICA PUBLICA E COTAS DE GENERO

Politica € a arte ou ciéncia de governar (Michaelis, 2015). Seu conceito foi,
inicialmente, apresentado por Aristételes, por volta do século 300 A.C, para quem a
‘politica’ teria por finalidade a felicidade humana, e se dividiria em ética (felicidade
individual) e a politica propriamente dita, que, por sua vez, se preocuparia com a
felicidade coletiva. A palavra ‘politica’ pode ter trés sentidos diferentes, o primeiro
refere-se a esfera politica distinta das outras esferas da vida social (polity), o segundo
refere-se a atividade politica (politics) e o terceiro refere-se com a orientagdo para
decisdo e acdo (policy), ou seja, a policy € o sentido empregado para definir e
compreender politicas publicas (Bellini et al., 2014).

Por sua vez, termo ‘politica publica’ tem sua origem como area de
conhecimento nos EUA observando as a¢des do governo; enquanto na Europa, a
‘politica publica’ surge como um desdobramento dos trabalhos que buscavam
compreender o papel do Estado e, mais especificamente, do governo, o qual é o
produtor de politicas publicas (Souza, 2006). Hoje, politica publica pode ser definida
como a alocacdao oficial de recursos (Eastone, 1965); ou como a escolha do governo
de quem ganha o qué, por que e se essa distribuicdo traz alguma diferenca para
aguele grupo (Laswell, 1936); ou como uma diretriz elaborada para enfrentar um
problema publico (Secchi, 2015), ou a escolha do governo entre o que fazer e o que
nao fazer (Dye, 1984), entre outras.

N&o existe uma definicdo Unica do conceito de politica publica, no entanto,
todas essas definicbes “guiam o nosso olhar para o locus onde os embates em torno
de interesses, preferéncias e ideias se desenvolvem, isto é, os governos” (Souza,
2006, p.3). Observa-se que as politicas publicas desempenham um papel crucial na
orientacdo das a¢des governamentais para enfrentar desafios e promover o bem-estar
social. Por meio da alocacéo de recursos e da definicdo de diretrizes, elas visam
atender as necessidades da sociedade de forma eficaz e equitativa. Neste sentido, as
politicas publicas, conforme definidas na literatura por autores como Eston (1965),
Laswell (1936) e Dye (1984), representam escolhas governamentais estratégicas que
moldam a alocacdo de recursos e a formulacdo de diretrizes para atender as
necessidades da sociedade. Estas politicas s&o fundamentais na promog¢éao do bem-
estar social e buscam solucionar variedade de desafios, incluindo a busca por

igualdade de género no mercado de trabalho (Pala-Laguna; Esteban-Salvador, 2016).
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A insercao e ascensao das mulheres no mercado de trabalho, especialmente
em cargos de alta gestdo, € um tema de relevancia crescente nas discussdes sobre
igualdade de género e desenvolvimento socioecondmico (Squires, 2007). Politicas
gue incentivam a participacao e a permanéncia de mulheres no mercado de trabalho
sao importantes para garantir uma representacao mais equilibrada e aproveitar melhor
o potencial humano disponivel (OIT, 2010). Entre essas politicas, as cotas para cargos
de alta gestdo surgem como uma estratégia para acelerar a mudanca em ambientes
corporativos tradicionalmente dominados por homens (Klettner, Clarke e Boersma,
2016).

As cotas de género sdo um tipo de politica afirmativa que visa promover a
igualdade de oportunidades e a representatividade das mulheres em cargos de
lideranca e tomada de decisdo. Elas sdo um mecanismo que busca romper com 0s
esteredtipos e preconceitos que historicamente associaram lideranca e poder a
caracteristicas masculinas (Teigen, 2022). As cotas de género sdo politicas que
estabelecem um percentual minimo de representacdo feminina em cargos de
lideranca, tanto em empresas publicas quanto privadas (Noruega, 2013). Essas
politicas podem ser aplicadas de diferentes maneiras, como cotas rigidas, que
impdem um namero fixo de mulheres em determinadas posi¢cdes, ou cotas flexiveis,
gue estabelecem metas progressivas ao longo do tempo (De Cabo et al., 2019).

A implementacédo de cotas é baseada na premissa de que, sem intervencdes
especificas, as desigualdades de género no trabalho e em posicdes de lideranca
persistirdo (Heilman; Caleo, 2018). Estas cotas podem ser vistas como medidas
temporarias, necessarias para superar barreiras histéricas e culturais que limitam o
acesso das mulheres a tais posi¢des (Norris, 2001; Krook, 2016). Elas visam garantir
uma representacdo minima de mulheres em conselhos administrativos e em outros
postos de lideranca, promovendo uma diversidade que é benéfica ndo apenas do
ponto de vista social, mas também empresarial, uma vez que a diversidade de género
em equipes de lideranca esta associada a uma maior inovacdo e desempenho
financeiro (Klettner; Clarke; Boersma, 2016).

No entanto, para que a politica de cotas seja eficaz e sustentavel, ela deve ser
acompanhada de outras iniciativas. Isso inclui a promocdo de uma cultura
organizacional que valorize a diversidade e a igualdade de género, o desenvolvimento
de politicas de recrutamento e promocdo baseadas no mérito, e programas de

mentoria e capacitacdo destinados a preparar mulheres para assumir posicoes de
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lideranca (Klettner; Clarke; Boersma, 2016). Além disso, € crucial abordar as questdes
de equilibrio entre vida profissional e pessoal, oferecendo condicdes flexiveis de
trabalho e apoio para responsabilidades familiares, que historicamente afetam mais
as mulheres (Teigen, 2022).

Em suma, a adocdo de cotas para cargos de alta gestdo para mulheres,
companhada de politicas abrangentes de promocéao da igualdade de género, pode ser
um passo significativo na direcdo de um mercado de trabalho mais inclusivo e
equitativo. Tal abordagem néo apenas facilita o0 acesso das mulheres a posicdes de
influéncia, mas também contribui para a construcdo de uma sociedade mais justa e

préspera, onde o potencial de todos é reconhecido e valorizado.
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4, MULHERES NA ALTA GESTAO

No contexto corporativo, a promocao de mulheres para posi¢cdes de lideranca
tem sido um tema de crescente relevancia, refletindo uma mudanca progressiva na
dindmica de poder e influéncia nas organizacbes (Javaid; Ain; Renzi, 2021; Bear;
Woolley, 2011; Woolley et al., 2010). Este aumento de interesse resulta, em parte, da
crescente evidéncia de que a inclusdo feminina em cargos de lideranca traz beneficios
tangiveis para as empresas, como maior inovacao e desempenho financeiro (Huang;
Kisgen, 2013; Khushk et al., 2022). Além disso, a presenca de mulheres em cargos
de alta gestdo permite a introducdo de novas perspectivas e abordagens na tomada
de decisao, enriquecendo a cultura organizacional (Javaid; Ain; Renzi, 2021).

A diversidade de género em equipes executivas tem mostrado um impacto
positivo na criatividade, na resolucéo de problemas (Bear; Woolley, 2011; Woolley et
al., 2010) e na sustentabilidade empresarial (Lakhal; Hamrouni; Jilani; Mahjoub;
Benkraiem, 2024). Pesquisadores, tanto teéricos quanto aplicados, que estudam as
estruturas organizacionais e a gestdo, tém se esforcado para entender a incorporacao
e as implicacdes da crescente participacdo feminina lideranca (Lyngsie; Foss, 2017,
Chesterman; Ross-Smith, 2006). E hoje, é possivel afirmar que a elevacao das
mulheres a cargos de alta gestdo constitui um marco importante para o0
enriguecimento da diversidade de perspectivas e abordagens no setor corporativo,
proporcionando vantagens para empresas de diferentes os tamanhos e em diversos
setores do mercado.

A relacdo entre mulheres em posicbes de lideranca e o desempenho
organizacional tem evoluido junto com as mudancas culturais e sociais no ambiente
corporativo contemporaneo. No entanto, apesar do reconhecimento da importancia
das mulheres em cargos de alta gestédo, ainda ha falta de consenso sobre a melhor
forma de promover essa inclusdo. Os estudos sobre "mulheres em alta gestao"
englobam uma ampla gama de abordagens e perspectivas, e seu estudo pode variar
dependendo do contexto organizacional e cultural que estd sendo abordado. Devido
a amplitude, é possivel identificar distintas linhas de pesquisa sobre o tema, as quais

estdo detalhadas na tabela a seguir (ver Quadrol).



Quadro 1: Linhas de pesquisa sobre mulheres e alta gestéo

Perspectiva Abordagem Autores
a presenca de mulheres em cargos de alto escaldo e a P
) ~ L L. Banno, Filippi e Trento
implementacdo de atividades sustentaveis melhoram tanto o (2023)
desempenho financeiro quanto o valor da empresa
"as mulheres na alta administracéo estéo associadas a varios
indicadores-chave, como o desenvolvimento de produtos Burkhardt, Nguyen e
ecologicamente corretos e 0 compromisso com a redugédo de Poincelot (2020)
recursos”

Desenvolvimento as mulheres nos conselhos de administragéo se concentram na |Lakhal, Hamrouni,

organizacional e mudanga
cultural

vantagem competitiva e na sustentabilidade da empresa, ao
mesmo tempo em gue se envolvem em atividades inovadoras

Jilani, Mahjoub,
Benkraiem (2024)

"a nomeagado de mulheres que tém uma massa critica de outras
mulheres em cargos de chefia, oportunidades de networking,
encorajamento e apoio de lideres organizacionais, ambientes
amigaveis e colegiais e forte compromisso organizacional com
valores"

Chesterman e Ross-
Smith (2006)

ha associagGes positivas entre a inclusdo de lideres femininas, a
inovacao e o desempenho das empresas

Lyngsie e Foss (2017)

Estilos de lideranca

as mulheres nos conselhos e subconselhos tendem a exibir um
estilo de lideranga mais comunitario, participativo e democratico,
demonstrando maiores responsabilidades em relagéo as
preocupacdes das partes interessadas e engajando-se com
estratégias de sustentabilidade para fazer uma contribuigéo
positiva para a sociedade

Gerged, Trane
Beddewela ( 2023)

lideres femininas tém sido reconhecidas por adotarem estilos de
gestdo mais colaborativos e inclusivos

Melero (2011); Tate e
Yang, (2015)

a lideranca feminina difere drasticamente da lideranga
masculina. As lideres femininas séo mais responsaveis,
racionais, sensiveis e empaticas com seus subordinados do que
seus colegas homens.

Dolgorukova et al.
(2021)

Desenvolvimento de
carreira, igualdade de
oportunidades e desafios

as barreiras de género, raca e classe que obstruem as
oportunidades de avanco das mulheres em todos os niveis da
hierarquia organizacional

Acker (2009)

as mulheres recebem, em média, remuneragdo menor do que
o0s homens durante todo o periodo analisado

Handschumacher-
Knors (2023)

As mulheres comparativamente qualificadas que desempenham
um trabalho semelhante ao dos homens continuam a ganhar
menos

Adelekan e Bussin
(2018)

As discrepancias de género na profissao incluem diferencas nas
contratagdes, salarios e promocdes

Fernandez, Fuentes-
Lara eTolosa (2023)

as mulheres néo estéo subindo na carreira téo rapidamente
quanto seus colegas homens e tendem a experimentar mais
obstaculos em sua jornada de lideranca, apesar de suas
habilidades e formagéo educacional. Além disso, o estudo
descobriu que os fatores que afetam o avango das
mulheres para a alta administracdo est&o enraizados em
circunstancias sociais, culturais e organizacionais.

Mbuli e Sibindi (2023)

o fendmeno da "abelha rainha", no qual mulheres em posicoes
de lideranca podem, as vezes, inibir a ascenséo de outras
mulheres, também contribui para a complexidade do ambiente
corporativo

Arvatea, Galileab e
Todescatc (2018)

A teoria do “Teto de vidro”, criado por Marilyn Londen, em 1978,
refere-se a atitudes e agdes discriminatérias que criam diversos
obstaculos a acesso para as mulheres a cargos de gestéo de
topo

Zeng (2011)

Dificuldade de encontrar o equilibrio entre a vida profissional e
familiar, pois os cuidados com a familia ainda recaem
predominantemente sobre a mulheres

Horne (2016)

Os rendimentos das mulheres caem drasticamente apés o
nascimento de uma crianga, principalmente devido a reducéo do
horério de trabalho, e essa diminuigdo persiste por pelo menos
uma década. Quando as exigéncias de cuidados infantis
diminuem, as mulheres aumentam suas horas de trabalho e
reduzem a disparidade salarial em relagdo a homens e mulheres
sem filhos, mas ainda assim ndo alcangcam a igualdade salarial
completa.

Goldin, Kerr e
Olivetti (2022)

Fonte: autora (2023)
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Ao analisar as diferentes abordagens propostas para o tema das mulheres em
cargos de alta gestéo (ver quadro 1), observa-se que este conceito evoluiu ao longo
do tempo. Nesse sentido, os estudos que analisam a presenca feminina em cargos
de lideranca podem ser observados sob trés perspectivas: (a) desenvolvimento
organizacional e mudanca cultural e (b) estilos de lideranca (c) desenvolvimento de
carreira, igualdade de oportunidades e desafios.

Sob a perspectiva do (a) desenvolvimento organizacional e mudanca cultural,
as mulheres em cargos de alta gestdo sdo vistas como catalisadoras de mudancas
nas estratégias e operacfes das empresas, abrangendo desde a tomada de decisédo
até o desenvolvimento de abordagens mais inovadoras e eficazes (Galia; Zenou,
2012; Manolova et al, 2007; Na; Shin, 2019; Torchia et al., 2011). A presenca feminina
na alta gestdo desempenha um papel significativo no desenvolvimento econémico e
social, impulsionando a criacdo de solugcdes mais abrangentes e eficazes, como
destacado por Dezso e Ross (2012), Agarwal (2020) e Adeosun, Shittu e Aju (2021).
Essas lideres combinam habilidades de gestdo com abordagens inovadoras para
tornar as empresas mais adaptaveis e socialmente responsaveis (Lakhal; Hamrouni;
Jilani; Mahjoub; Benkraiem, 2024).

Outros autores analisam a presenca das mulheres em alta gestdo, sob a
perspectiva (b) do estilo de lideranca desenvolvido por mulheres na alta gestdo. Essas
lideres sdo caracterizadas por um estilo de liderangca que valoriza o engajamento
comunitario, a participacdo ativa e a democracia, evidenciando uma maior
responsabilidade pelas preocupacdes das partes interessadas e adotando estratégias
de sustentabilidade para contribuir positivamente para a sociedade (Gerged; Tran;
Beddewela, 2023). Além disso, lideres femininas tém recebido reconhecimento por
adotar estilos de gestdo mais colaborativos e inclusivos, como evidenciado em
estudos como Melero (2011) e Tate e Yang (2015). Esses estilos de lideranca
fomentam a inovacdo, uma vez que a diversidade de perspectivas dentro das
empresas aumenta a probabilidade de identificar problemas e encontrar solugoes
eficazes, como sugerido por Wuchty et al. (2007). Nesse contexto, a pesquisa de
Lyngsie e Foss (2017) oferece respaldo as associagfes positivas entre a inclusao de
lideres femininas, a inovacao e o desempenho das empresas.

No que tange ao (c) desenvolvimento de carreira, igualdade de oportunidades
e os desafios enfrentados pelas mulheres em posi¢des de alta gestédo, observa-se um

cenario complexo. Embora em muitos paises as mulheres estejam comecando a
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alcancar posicoes de lideranca, a representatividade feminina nesses niveis ainda é
relativamente baixa (Barros; Kirschbaum, 2023). Em 2021, a representacao feminina
em cargos de alta gestdo revelou uma realidade preocupante, com acentuadas
discrepancias regionais. Na india, por exemplo, as mulheres ocupavam apenas 10%
dos cargos de gestéo e constituiam somente 5% dos CEOs (Kersley et al., 2021). Esta
tendéncia de sub-representacdo era semelhante em outros paises asiaticos: na
Coreia do Sul, as mulheres detinham apenas 8% dos cargos gerenciais, enquanto na
Federacdo Russa, o niUmero era ainda mais baixo, com 6% (Kersley et al., 2021). No
Japdao, apesar das mulheres comporem uma parcela significativa da forca de trabalho,
elas ocupavam apenas 15% dos cargos de gestao, destes apenas 7% das posicoes
de vice-presidentes eram ocupadas por mulheres, 11% dos cargos de gerentes
seniores (Higuchi et al., 2021).

Contrariamente, no Canada, a situagcdo era um pouco mais promissora, com as
mulheres representando pouco mais de um terco (35,6%) de todos os gestores e
30,9% dos gestores seniores em 2021 (Canada, 2022). No entanto, a sub-
representacdo ainda era evidente nas camadas superiores da hierarquia corporativa,
pois entre as 100 maiores empresas de capital aberto do Canada, apenas 52 dos 533
executivos nomeados eram mulheres (Rosenzweig; Company, 2021). Isso reflete uma
disparidade nas oportunidades disponiveis para mulheres e homens, apesar de suas
competéncias e qualificacbes educacionais, as mulheres enfrentam um avango mais
lento em suas carreiras comparado aos seus colegas homens, encontrando mais
barreiras em sua trajetoria rumo a posicoes de lideranca (Mbuli; Sibindi, 2023). Isso
destaca que as dificuldades no progresso das mulheres para cargos de alta
administracdo sao influenciadas por fatores sociais, culturais e organizacionais (Mbuli;
Sibindi, 2023).

Nesse contexto, € possivel citar "teto de vidro", uma metafora que descreve as
barreiras invisiveis que impedem as mulheres de alcancar os niveis mais altos de
gestéo, independentemente de suas qualificacées ou realizacdes (Nekhili; Gatfaoui,
2013). A teoria do “Teto de vidro”, criado por Marilyn Londen, em 1978, refere-se a
atitudes e acdes discriminatérias que criam diversos obstaculos a acesso para as
mulheres a cargos de gestéo de topo (Zeng, 2011). Geralmente, essa forma especifica
de desigualdade engloba trés fenbmenos: primeiro, afeta a o crescimento profissional
das mulheres independentemente do seu nivel de formacdo, experiéncia e

habilidades; em segundo, é dificil de ser percebida, visto que a discriminacdo aberta
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contra as mulheres € proibida; e em terceiro, a existéncia de desafios ocultas (Lin;
Lee; Ahlstrom, 2023). Embora esses obstaculos sejam presentes em todos 0s niveis
de hierarquia, eles sdo mais presentes a medida que as mulheres se aproximam do
topo de suas carreiras (Dambrin; Lambert, 2012).

Também é possivel citar o fenbmeno da "abelha rainha", no qual mulheres em
posicdes de lideranca podem, as vezes, inibir a ascensao de outras mulheres, também
contribui para a complexidade do ambiente corporativo (Arvatea; Galileab; Todescatc,
2018). A Sindrome da Abelha Rainha que se relaciona com os desafios que as
mulheres encontram para a ascensao na carreira em um ambiente dominado por
homens, neste ambiente as mulheres acabam distanciando-se de outras mulheres, e
ajustam-se mais a cultura masculina do que a feminina, em um sistema de
retroalimentacdo de comportamentos masculinos (Arvatea; Galileab; Todescatc,
2018).

[...] @ queenbee acredita que conquistou seu espaco de lideranca por confiar
em si e em seu potencial, que ascendeu profissionalmente por seus préprios
esforcos e méritos. Logo, qualquer outra mulher também deve passar pelas
aflicdes e lutas pelas quais atravessou e que a configuraram uma profissional
de sucesso. Por deter em si caracteristicas masculinas necessarias para a
lideranca, ndo cabe a ela, que venceu colaborar com as demais. Tal
comportamento ndo se trata de uma consequéncia atipica da personalidade
feminina, mas surge como resposta a sua insercao em ambientes nos quais
0 género feminino é desvalorizado (...) (Miltersteiner, et al., 2020)

Além da dessas abordagens, pesquisas sobre a falta de representacdo
feminina em cargos de gestdo superior ainda tem atribuido essa situacédo a varias
razbes. Entre elas, destacam-se as barreiras no local de trabalho, estereétipos
discriminatérios associados a atributos de lideranca considerados masculinos,
incompatibilidades entre estruturas de trabalho e responsabilidades familiares e
barreiras autoimpostas (Emslie; Hunt, 2009; Roper; Scott, 2009; Boone et al., 2013).
As evidéncias também indicam a presenca de segregacdo vertical e horizontal
(Santos; Varejao, 2007; Campos-Soria et al., 2011). Também € possivel observar que,
apesar do avanco cientifico e tecnologico, os estereotipos dos papéis de homens e
mulheres ainda permanecem em grande parte inalterados pela sociedade (Okafor;
Fagbemi; Hassan, 2011).

Evidéncias dessas razGes podem ser observadas no estudo de Guillaume e
Pochic (2009) analisou uma grande empresa de servicos publicos francesa e
identificou um aumento significativo na feminizacao dos cargos de gestdo nos ultimos

15 anos. No referido estudo foi identificado que as mulheres representam 44% dos
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gerentes com 35 anos ou menos. Essa mudanca reflete uma recente feminizagcdo em
uma empresa que antes contratava e promovia predominantemente homens
engenheiros (Guillaume; Pochic, 2009). Entretanto, embora as mulheres estejam
progredindo nos niveis iniciais de gestdo, sua representacdo diminui
consideravelmente nos cargos de alta administracdo, alcangcando apenas 26% nesse
grupo. Essa transicdo ocorre por volta dos 35 a 40 anos, quando as restricoes
familiares se tornam mais fortes e € uma etapa crucial antes de entrar em cargos de
alta gestéo (Guillaume; Pochic, 2009).

Segundo os referidos autores, a partir desse ponto, o teto de vidro se torna
mais evidente, com as mulheres representando apenas 10% dos altos gerentes nas
posicdes no final de suas carreiras. As mulheres parecem progredir mais lentamente
do que os homens, enfrentando desafios profissionais repetidos e promovendo
gradualmente na carreira (Guillaume; Pochic, 2009). Diferentemente dos colegas
homens, que muitas vezes sobem dois degraus de cada vez, as mulheres geralmente
nao pulam etapas na escada profissional e, as vezes, aceitam mobilidade horizontal.
O acesso aos niveis de geréncia sénior também ocorre mais tarde para as mulheres,
exceto para aquelas poucas com formagdo em escolas de prestigio ou com
experiéncia em financas, marketing ou vendas (Guillaume; Pochic, 2009).

Outra questao critica é a diferenca salarial entre géneros, que persiste mesmo
em niveis de alta gestéo, refletindo uma valoracéo desigual do trabalho feminino em
comparacao ao masculino (Handschumacher-Knors, 2023; Adelekan e Bussin, 2018).
Além disso, as mulheres enfrentam o desafio continuo de equilibrar suas vidas
pessoais e profissionais, uma tarefa muitas vezes mais exigente para elas devido a
expectativas sociais e familiares (Emslie; Hunt, 2009; Roper; Scott, 2009; Boone et
al., 2013). Segundo o relatério do ISTAT (2023) cerca de 54,7% das mulheres
ocupadas estdo sobrecarregadas, trabalhando mais de 60 horas semanais entre
tarefas remuneradas e ndo remuneradas, enquanto entre os homens ocupados, este
namero é de 47,3%. Homens ocupados totalizam em média 52h21' de trabalho por
semana, combinando 41h41' de trabalho remunerado com 10h41' de trabalho ndo
remunerado (ISTAT, 2023). Ja as mulheres empregadas combinam 32h03' de
trabalho remunerado com 26h18' de trabalho ndo remunerado semanalmente (ISTAT,
2023).

A necessidade de conciliar trabalho e cuidados familiares frequentemente leva

ao emprego em tempo parcial, principalmente se faltar acesso a servicos de cuidado
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infantil ou para adultos dependentes (Gerstenberger, 2023). Isso influencia as
escolhas profissionais, levando muitas mulheres a optarem por setores que oferecem
mais oportunidades de trabalho em tempo parcial, perpetuando a segregacdo de
género no mercado de trabalho (Gerstenberger, 2023). Esses desafios, coletivamente,
ilustram a complexidade do caminho que as mulheres devem percorrer para alcancar
e manter posi¢coes de lideranca, enfatizando a necessidade de uma compreensao
mais profunda e de abordagens mais holisticas para promover a igualdade de género
no ambiente corporativo.

No presente estudo, define-se mulheres em cargos de alta gestdo como:
“aquelas mulheres que ocupam os cargos mais elevados de lideranga e tomada de
decisdo em organizacdes. Essas posicdes incluem chefes executivas, diretoras,
presidentes, e outras funcBes executivas de alto nivel. Elas tém uma influéncia
significativa na direcdo estratégica, nas operagdes, nas politicas e nos resultados
financeiros da empresa. A presenca de mulheres em tais cargos representa uma
mudanga rumo a uma maior diversidade na lideranga corporativa”.

Essas profissionais no mercado corporativo contribuem para o
desenvolvimento econdmico e institucional sustentavel das empresas, pois ao
alcancarem tais posicoes de alta gestdo, elas tém a capacidade de influenciar
significativamente ndo apenas as estratégias e politicas internas de suas
organizacdes, mas também o cenario econébmico e social mais amplo. Com suas
perspectivas e experiéncias diversas, essas lideres podem impulsionar a inovacéo,
promover praticas de negécios mais inclusivas e responsaveis, e servir como modelos
inspiradores para as futuras geragfes. O proximo titulo sera é apresentado o método

desta pesquisa.

5. METODO

Neste capitulo sdo apresentados os procedimentos metodoldgicos utilizados
nesta pesquisa, com o0 objetivo de descrever o processo realizado para a sua
execucao a partir da perspectiva, forma de analise, métodos utilizados para a coleta

e analise dos dados.
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5.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Esta dissertacdo usa como método a pesquisa documental. O método de
pesquisa documental consiste em uma abordagem organizada para a analise de
materiais escritos e ndo escritos que servem como fontes de informacédo sobre o
comportamento humano (S&-Silva, 2009). Esta técnica é reconhecida por sua
importancia decisiva nas ciéncias humanas e sociais, como enfatizado por Sa-Silva
(2009), e baseia-se na selecao criteriosa, apreciacao e interpretacdo de documentos.
As fontes documentais sdo variadas e abrangentes, incluindo, mas nao se limitando
a, leis, regulamentos, artigos de revistas, contribuicdes de congressos, teses
doutorais, patentes, revisbes, documentos de trabalho, relatérios de projetos e
informes técnicos (Arguimbau-Vivo, 2013).

Essa abordagem metodologica adotada permite uma ampla recuperagédo de
informacdes, justificando o uso de documentos em diversas areas, conforme descrito
por Ludke e Andre (1986). Categorias destacadas de documentos, conforme
classificacdo de Arguimbau-Vivé (2013), séo utilizadas para extrair dados relevantes
gue oferecem insights profundos sobre o objeto de estudo em sua contextualizacédo
histérica e sociocultural. Este processo, parte integrante da investigacdo heuristica
(pesquisa que evolui através da acumulacéo de resultados de estudos e do exame
progressivo de um problema), envolve a andlise de contelddo e interpretacdo dos
dados coletados dos documentos, que vao desde registros formais e institucionais até
narrativas pessoais e midias, proporcionando uma compreensdo mais completa dos
fendbmenos em andlise (S&-Silva, 2009).

A metodologia desta pesquisa seguiu um protocolo detalhado, conforme
recomendado por Sa-Silva (2009), com o objetivo de vincular a analise documental
aos objetivos estabelecidos no estudo. O protocolo foi organizado em etapas para
assegurar um processo estruturado, que pode ser identificado nas seguintes fases:
(a) planejamento, (b) operacional, (c) analise (d) redacéao, resultados e conclusdes.

Na fase de (a) planejamento, foram definidos o tema, o problema de pesquisa
e a justificativa, seguidos pela revisédo da literatura e a formulagéo dos objetivos da
pesquisa (conforme mencionado na introducdo). Na fase (b) operacional, realizou-se
a coleta de dados, detalhada posteriormente nas etapas 1, 2 e 3 (ver Figura 1). Na
fase subsequente, (c) de analise, os dados coletados foram organizados, analisados
e discutidos. Por fim, na etapa (d) de redacgao, resultados e conclusdes foram

elaborados e apresentados de maneira clara e concisa.
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Na fase operacional deste estudo, estabeleceram-se critérios rigorosos para a
selecdo dos documentos, visando garantir seu alinhamento com 0s objetivos da
pesquisa. Estes critérios incluiram a relevancia tematica, a autenticidade, a
integridade dos documentos e sua capacidade de fornecer insights pertinentes para a
questao de pesquisa. Portanto, a definicdo dos critérios de inclusédo e exclusao, teve
como principal objetivo guiar o processo de pesquisa e selecdo de trabalhos de
pesquisa, avaliar suas contribuicbes e sintetizar os dados coletados, visando
aprimorar a precisao dos resultados em relacéo a questao de pesquisa e aos objetivos

do estudo. A coleta de documentos foi dividida em trés etapas conforme a Figura 1.
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Figura 1: Base de dados
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Etapa 1. Como o principal objetivo deste trabalho é identificar as politicas
publicas de cotas género que podem ser aplicadas para promover a participagédo das
mulheres nos altos cargos gestdo no Brasil, a string utilizada neste estudo foi: TITLE-
ABS-KEY ("Gender quotas" AND ("boards" OR "corporate")). A pesquisa foi limitada
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as areas de Negécios, Gestdo e Contabilidade; Ciéncias Sociais; Economia,
Econometria e Financas. Foram considerados apenas documentos do tipo artigo nas
bases Scopus e Web of Science. O rigor, a ampla gama de revistas cientificas e
publicacdes académicas relevantes e os recursos avancados de busca justificam o
uso dessas bases de dados. A saida da base de dados é considerada a base inicial e
a primeira amostra para este estudo € composta por 403 artigos.

Apoés procedeu-se a leitura minuciosa de todos os resumos dos artigos.
Posteriormente, realizou-se uma selecdo criteriosa, eliminando aqueles que nao
abordavam diretamente o tema de pesquisa proposto. Em particular, foram excluidos
0os artigos que apenas faziam mencdo ao tema, sem adentrar nas questbes
relacionadas a implementacéo de cotas de género. Esta abordagem foi adotada com
0 intuito de garantir a relevancia e a especificidade dos estudos considerados,
assegurando que apenas aqueles que contribuissem diretamente para a investigacédo
sobre a implementacao de cotas de género para o aumento da participacao feminina

na alta gestdo fossem incluidos na pesquisa.

Quadro 2: Critérios inclusdo e exclusdao dos documentos para a etapa 1

Critério Defini¢ao do critério

O documento esta localizado na base de dados
SCOPUS ou Web of Science.

O documento contém os termos "Gender quotas” e
"boards" ou "corporate”, que séo citados
simultaneamente no titulo, resumo ou as palavras-
chave.

O documento ndo cumpre o critério de relevancia,
que inclui disponibilidade, limitagdes metodolégicas,
relevancia dos resultados e coeréncia.

O documento ndo esta incluido nas areas de as
areas de Negocios, Gestdo e Contabilidade;
Ciéncias Sociais; Economia, Econometria e
Financas

QO documento ndo consta como artigo

Inclusido

Exclusao

Fonte: autora 2023

Etapa 2: Apos a conclusdo do processo de sele¢cdo dos artigos relevantes para
essa pesquisa, a etapa subsequente envolveu a identificacdo dos paises que mais
pesquisas se dedicavam aos estudos sobre o tema. Nesse sentido, optou-se por
estabelecer um critério de selecdo, escolhendo aqueles paises que tinham mais de 5

estudos selecionados na etapa 1 e que tinham politicas publicas de cotas para
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mulheres nos cargos de alta gestao. A partir dessa selec¢éo, foi conduzida uma busca
detalhada para identificar e analisar as politicas publicas relacionadas a questao de
género e alta gestdo que estavam em vigor nesses paises. Isso permitiu concentrar a
analise nas nacdes que apresentaram um volume substancial de pesquisa e, ao
mesmo tempo, investigar as estratégias politicas especificas que podem estar
influenciando a representacédo de género na alta gestéo.

Etapa 3: ApOs as etapas de selecdo e analise dos estudos pertinentes, foi
realizada uma pesquisa adicional para identificar as 20 principais empresas situadas
no Brasil e listadas na B3, a Bolsa de Valores brasileira.

A escolha da B3, a Bolsa de Valores brasileira, como fonte de pesquisa para
este estudo € significativa por varias razbes. Primeiramente, a B3 representa o
principal mercado de valores no Brasil, reunindo as empresas mais importantes e
influentes do pais. Esta centralidade garante que as empresas listadas na B3 séo
lideres em seus respectivos setores e, portanto, desempenham um papel crucial na
economia nacional. Além disso, a selecéo das 20 principais empresas listadas na B3
proporciona um panorama abrangente e atualizado da representacdo de género em
cargos de lideranca. As empresas presentes na B3 estdo sujeitas a regulamentacoes
rigorosas e padrdes de transparéncia, 0 que assegura a confiabilidade dos dados
obtidos em suas plataformas oficiais.

Uma vez identificadas essas empresas, foi realizada uma investigacao
detalhada por meio dos sites oficiais dessas instituicbes para avaliar a presenca e a
participacdo das mulheres nos conselhos administrativos e na diretoria dessas
organizacfes. Isso permitiu obter informacfes atualizadas e especificas sobre a
representacdo de género em cargos de lideranca nas empresas de destaque no
mercado financeiro brasileiro.

Depois da fase operacional, as préximas fases foram: (c) fase analise da
pesquisa documental e (d) fase redacao, resultados e conclusbées. No que tange a
fase (c) de andlise da pesquisa documental, os dados coletados nas etapas anteriores
foram organizados, permitindo uma avaliagcado detalhada. Essa organizacao facolitou
a compreensdo dos dados e sua relevancia para 0s objetivos da pesquisa.
Posteriormente, uma analise foi conduzida, na qual os dados foram examinados para
identificar padrdes, tendéncias e discrepancias, e também discutidos no contexto da
literatura existente. Essa discussao ajudou a interpretar os resultados a luz do

conhecimento previo.
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Por fim, na etapa (d) de redacgédo, resultados e conclusbes extraidos dessa
andlise foram elaborados. ApGs analise dos dados coletados, procedeu-se a redacao
e a sintese dos resultados. O que permitiu chegar a conclusfes, derivadas de tal
analise. Com base nestas conclusdes, foram formuladas recomendacdes, as quais
sugerem direcbes para acbes praticas, politicas, ou para pesquisas futuras,
fundamentadas nos resultados e analises realizadas. Essa abordagem assegurou
uma compreensao dos dados e contribuiu para a geracéo de conhecimento no campo
de estudo em questdo. A partir dessas informacfes o préximo capitulo apresenta os

resultados e discussfes dessa pesquisa.
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6. PAISES QUE ADOTAM POLITICAS DE COTAS DE GENERO NA ALTA
GESTAO

Nos ultimos anos, a representacdo de género nos cargos de alta gestao tem
sido um tema de crescente interesse em diversos paises. A promocao da igualdade
de género e a diversidade em cargos de lideranca nas empresas tornaram-se metas
essenciais em muitas nacfes. Politicas publicas, como cotas de género, tém
desempenhado um papel crucial na busca por maior equidade e inclusdo nas
estruturas de governanca corporativa. A tabela de paises e o niumero de artigos
correspondentes destacam a relevancia e a abrangéncia desse debate em ambito
global.

Quadro 3: paises e o0 numero de artigos?

Pais Numero de artigos
Italia 24
Noruega 26
Franca 18
Espanha 12
Europa

Estudos de comparacao internacional
India

Unido Europeria

Alemanha

Islandia

Reino Unido

Suécia

Bélgica

Portugal

Dinamarca

Finlandia

Australia

Cingapura

Coréia do Sul

Egito

EUA

Holanda

Inglaterra

Malasia

-

el Bl Gl e el el Bl et L R A E = B D A R A R R ) ey B ) ]

Fonte: Elaboracéo propria

1 A tabela apresenta todos os paises que puderam ser identificados na pesquisa, aqueles estudos que
nao identificaram quais paises foram pesquisados foram alocados no item “estudos de comparacgao
internacional”.



34

No quadro 3, é possivel observar que, paises reconhecidos por sua equidade
de género, como a Noruega (Mundial, 2023; World Bank 2015), se destacam na
pesquisa com um numero significativo de estudos. Com um numero substancial de
estudos, a Noruega provavelmente atrai a atencdo de pesquisadores devido a sua
politica de cotas de género rigidas e eficazes, que exigem uma representa¢cdo minima
de 40% de mulheres nos conselhos de administracdo das empresas de capital aberto.
A experiéncia norueguesa pode fornecer informacdes valiosas sobre a implementacéo
e os resultados das politicas de igualdade de género.

Por outro lado, paises como Franca e Italia também se destacam na pesquisa,
mas por diferentes motivos. A Francga, por exemplo, possui um alto numero de estudos
devido a sua histéria de legislar em prol da igualdade de género no emprego e na vida
profissional. Com 17 estudos registrados, a Franca € um exemplo de um pais que
adotou politicas abrangentes para promover a igualdade de género em diversas
esferas da sociedade, incluindo cotas para cargos de alta gestdo em empresas. Por
outro lado, a Italia, com 27 estudos, também é notavel devido a sua abordagem Unica
para abordar a desigualdade de género, que pode variar significativamente de outros
paises europeus.

Observa-se a inclusédo dos Estados Unidos, Reino Unido e Suécia na tabela de
estudos, embora esses paises ndo possuam politicas de cotas de género obrigatdrias
para cargos de alta gestdo. A presenca dos Estados Unidos na pesquisa ocorreu em
um dos estudos, no qual o pais foi utilizado como ponto de comparacéo com a Europa,
onde muitos paises implementaram cotas de género (Dobson; Hensley;Rastad, 2018).
Essa comparacao visava avaliar a efetividade das politicas de cotas em termos de
aumento da representacdo feminina nas liderancas corporativas (Dobson; Hensley;
Rastad, 2018). Esse estudo comparativo entre os EUA e a Europa permitiu a
identificacdo dos impactos e dos desafios associados as politicas de cotas e a
promocao da igualdade de género nos conselhos de administracéo.

A Suécia e o Reino Unido também aparecem nos estudos sendo utilizados
como comparagcdo com outros paises (Garcia-Blandon; Argilés-Bosch; Ravenda,
Castillo-Merino, 2022; Garcia-Blandon; Argilés-Bosch; Ravenda; Castillo-Merino,
2023; Engelstad, 2012; Heidenreich, 2012; Cabeza-Garcia; Del Brio; Rueda, 2022).
No entanto, observa- se que na Suécia, 0 aumento da representacdo feminina em
conselhos corporativos foi impulsionado principalmente pela ameaca de legislacao de

género, refletindo a responsabilidade atribuida ao setor empresarial para corrigir
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desequilibrios de género. Noruega e Suécia historicamente empregaram estratégias
semelhantes para aumentar a igualdade de género tanto na vida profissional quanto
na politica, orientadas por seus fortes valores igualitarios e principios
socialdemocratas. Ambos os paises, considerando a igualdade de género como uma
parte central de sua identidade nacional, implementaram Leis de Igualdade de Género
no final dos anos 1970 e tém sido reconhecidos pela alta representacéo de mulheres
no parlamento e seu desempenho no indice de Desenvolvimento Relacionado ao
Género das Nacodes Unidas (Heidenreich, 2012).

Contudo, apesar desses esforgos, ainda havia uma segregacao de género
significativa na for¢ca de trabalho em torno da virada do século, com homens
dominando posicbes de topo, inclusive em conselhos corporativos, onde a
representacdo feminina era inferior a 7% antes de 2003 (Heidenreich, 2012). Em
resposta, ambos os paises fizeram esforgos para abordar isso, incluindo a introdugéo
de demandas de igualdade de género em codigos de governanca corporativa e
relatorios anuais das empresas desde o inicio dos anos 2000 (Heidenreich, 2012). Na
Suécia, os codigos aplicaveis as empresas listadas, apesar de obrigatorios,
recomendam metas de género especificas ao invés de impd-las, adotando o principio
de "cumprir ou justificar" (Heidenreich, 2012). Além disso, as empresas suecas tém
sido legalmente obrigadas a relatar sobre seu status de igualdade de género em seus
relatorios anuais (Heidenreich, 2012).

O Reino Unido, seguindo um modelo liberal orientado pelo mercado, teve um
progresso mais lento e gradual na inclusdo de mulheres em conselhos de
administracdo. As medidas adotadas foram em grande parte voluntarias, baseadas
em recomendacdes e no principio de "cumprir ou explicar" do cédigo de governanca
corporativa de 2010. Embora tenha havido um aumento na representacao feminina
nos conselhos, a mudanca tem sido menos acentuada do que na Suécia. A pressao
para adotar cotas de género, conforme sugerido pela Comissédo Europeia, comecou a
ganhar forca apenas em resposta a lentiddo dessas mudancas voluntarias, no
entanto, nenhuma legislagéo de cotas de género foi adotada. O Reino Unido tem sido
mais conservador, com avancos mais lentos e dependendo mais de medidas
voluntarias e pressfes externas para incrementar a presenca feminina em posi¢coes
de lideranca empresatrial.

Ademais, a inclusdo de paises ndo convencionais na pesquisa sobre politicas

publicas de cotas de género para cargos de alta gestdo € um reflexo do interesse em
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abordar a desigualdade de género nas liderangas corporativas. Um desses paises é
a Malésia, localizado no sudeste asiatico. Embora tenha apenas um estudo registrado
na tabela, a presenca da Malasia sugere um crescente reconhecimento da
importancia da diversidade de género no mundo empresarial da regiao (Teigen, 2022)
Isso indica que o tema da igualdade de género estd ganhando relevancia em uma
variedade de contextos globais, incluindo aqueles em que tal discussao pode néao ser
tdo comum (Teigen, 2022).

Outro pais que se destaca ao figurar na pesquisa é Cingapura, também situado
no sudeste asiatico. Com um estudo registrado, Cingapura demonstra uma crescente
conscientizacédo sobre a necessidade de promover a participagdo das mulheres em
cargos de alta gestdo (Duppati; Rao, Matlani; Scrimgeoure; Patnaik, 2020). Embora
seja conhecido por sua economia forte e ambiente de negdcios favoravel, o pais
reconhece que ainda enfrenta desafios em termos de diversidade de género nas
liderancas corporativas e busca solucdes para abordar essa questdo (Duppati; Rao;
Matlani; Scrimgeoure; Patnaik, 2020).

O Egito, apesar de nédo ser frequentemente destacado em estudos sobre cotas
de género, o fato de ter um estudo registrado indica que o Egito também esta
explorando maneiras de lidar com a desigualdade de género nas empresas (Anwar
et. al. 2023). Isso faz parte de um esforco mais amplo para promover uma maior
representacdo das mulheres em posi¢cdes de tomada de decisdo no cenario
empresarial egipcio (Anwar et. al. 2023). Esses exemplos demonstram como a
igualdade de género nas liderancas corporativas estd se tornando uma questao
global, com uma ampla variedade de paises reconhecendo a importancia de promover
a diversidade de género em posicées de tomada de decisdo para 0 Sucesso

econdbmico e social.
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7. EVIDENCIAS NA APLICACAO DAS POLITICAS PUBLICAS PARA
INCLUSAO DAS MULHERES NA ALTA GESTAO

Esta secdo oferece uma visdo detalhada das politicas e praticas adotadas em
diferentes contextos geograficos e culturais, analisando os impactos e desafios
dessas medidas na transformacao do panorama corporativo e institucional global em
direcdo a uma maior equidade de género.

7.1 ITALIA

A ltalia enfrentou diversos desafios para alcancar os atuais patamares de
governanca corporativa, especialmente no que diz respeito a diversidade de género
(Maida; Weber, 2020). Historicamente, a gestdo das empresas italianas era marcada
por uma forte concentracdo de propriedade e controle familiar, o que frequentemente
resultava em politicas conservadoras e avessas ao risco, além de conflitos de
interesse entre acionistas majoritarios e minoritarios (Gordini; Rancati, 2017). Para
modernizar esta realidade e promover uma governanca mais equilibrada, a Italia
implementou reformas significativas.

Estas incluiram a obrigatoriedade de "conselheiros independentes” nos
conselhos, a introducéo do voto de chapa para garantir representacao dos acionistas
minoritarios, a criacdo da Lei 120/2011, estabelecendo cotas de género para 0s
conselhos das empresas listadas em bolsa, visando aumentar a participagao feminina
e também a superacao da cultura de "old boys network" na selecdo de membros para
conselhos, no quais os candidatos eram escolhidos dentro de um circulo fechado e
homogéneo. Inspirada por iniciativas similares em outros paises, a Italia implementou
uma politica de cota de género para os conselhos de administracdo de empresas
listadas na bolsa italiana (Gordini; Rancati, 2017).

A Lei 120/2011 quebrou esse padrao, exigindo um minimo de um terco (um
quinto no primeiro mandato) de membros do género subrepresentado nos conselhos.
Esta legislagcdo, efetiva desde agosto de 2012, foi um marco para a inclusdo e
igualdade de género nas empresas italianas (Maida; Weber, 2020), a Lei Golfo-Mosca
estipula a introdugédo gradual dessa medida, que é temporéria, diferentemente de
outras nacgdes. Seu proposito é promover uma mudanca cultural e eliminar obstaculos
ao acesso feminino a posicdes de lideranca.

O CONSOB, orgéao regulador da bolsa de valores italiana, é encarregado de
garantir a observancia da lei de cotas de género nos conselhos de administragéo.

Inicialmente, a entidade emite avisos com prazos de 60 dias para as empresas que
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nao cumprem a lei. Se o prazo expirar, multas de 10.000 a 100.000 euros podem ser
aplicadas, dando mais trés meses para a conformidade. Persistindo o
descumprimento, a diretoria eleita perde legitimidade.

O CONSOB, em seu relatério anual, detalha a representacdo feminina nos
conselhos das empresas listadas na Italia. No final de 2022, segundo o relatério do
CONSOB, a diversidade de género nos conselhos de administracdo e 6rgdos de
controle das empresas italianas mostrou avancos significativos devido a aplicacdo de
cotas de género. Conforme o referido relatorio, a presenca feminina atingiu 43% nos
conselhos de administracdo e 41% nos 6rgdos de controle. A maior parte das
empresas, correspondendo a 96,8% da capitalizacdo de mercado, implementou a cota
de dois quintos para o género menos representado, conforme a Lei n. 160/2019
(CONSOB, 2022).

Nessas empresas, as mulheres representam, em média, 43,6% do conselho,
ocupando cerca de quatro assentos. Quatorze empresas aplicaram a cota de um
quinto para a primeira nomeacao apos a cotacao, alcancando uma média de mais de
trés mulheres por conselho, o que representa 37,1% do total (CONSOB, 2022).
Similarmente, 13 empresas recéme-listadas, que ainda nédo realizaram nomeacdes sob
as novas regras, também mostram ndameros proximos, com uma média de trés
mulheres por conselho, correspondendo a 36,3% do total (CONSOB, 2022).

Além disso, a participacdo feminina trouxe um aumento na qualificacao
educacional dos conselhos. O nimero de mulheres com formacao universitaria nos
conselhos aumentou de 75,5% para 93,7%, e nos 6rgaos de controle, de 87,3% para
98,5% (CONSOB, 2022). Esses dados refletem uma mudancga significativa na
composicdo de género e qualificacdo nas estruturas de governanca corporativa na
Itdlia. As mulheres tendem a ter formacBes académicas ou em consultoria, em
contraste com o0s homens, frequentemente recrutados de cargos de gestéao
(CONSOB, 2022). Estudos adicionais mostram que as caracteristicas dos
conselheiros mudaram significativamente desde a implementagéo da cota, indicando
um cumprimento eficiente da politica e refutando a ideia de que a predominancia
masculina nos conselhos se devia a falta de mulheres qualificadas para esses cargos
(Maida; Weber, 2020).

Ao analisar a implementacdo das cotas de género na lItalia, conclui-se que
houve um aumento na presenca feminina em posicdes de lideranca apds a

implementagdo dessas politicas, representando um avango significativo rumo a
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igualdade de oportunidades no cenario corporativo (Rinaldi; Tagliazucchi, 2021;
Provasi; Harasheh, 2021; Pastore; Tommaso, 2016). Contudo, esse processo nao
transcorreu sem obstaculos, questdes sobre a criacdo de mudancas duradouras apos
a implementacédo da legislacéo, resisténcia em promover uma cultura organizacional
mais igualitaria (Carbone; Dagnes, 2017) e a autenticidade dessas nomeacdes e 0
impacto real na cultura corporativa (Pastore; Tommaso, 2016; De Mais; Stomka-
Gotebiowska; Paci, 2022) ainda sdo questdes que ainda precisam ser respondidas.
Apesar disso, a introducdo das cotas desencadeou discussdes relevantes sobre
diversidade, incluséo e a necessidade de reformas estruturais para promover uma
representacdo mais equilibrada nos Orgdos decisérios das empresas italianas
(Simonella; Cuomo, 2023).

Essa trajetoria das cotas de género na Itélia ilustra as complexidades inerentes
a busca pela igualdade de género e a importancia das politicas afirmativas para
impulsionar mudancas significativas na sociedade e no ambiente de trabalho. O
préximo toépico explorara a experiéncia da Noruega, oferecendo uma analise adicional
sobre como essas politicas tém sido implementadas em diferentes contextos e 0s
impactos que tém gerado na representacéo das mulheres em cargos de alta gestéo.
7.2 NORUEGA

Nos ultimos 50 anos, ocorreram mudancas significativas no padrdo do mercado
de trabalho feminino noruegués, essas mudancas incluem a desindustrializacdo, a
expansao do estado de bem-estar (ampla gama de servicos relacionados a saude,
educacdo e creches gratuitas ou acessiveis) o desenvolvimento do sistema
educacional e mudancas culturais relacionadas a igualdade e emancipacgédo (Esping-
Andersen 1996) e também incluem cuidados infantis abrangentes, licenca parental e
emprego no setor publico (Teigen, 2022). Além disso, na Noruega, ao longo das
tltimas décadas, uma ampla variedade de politicas foi introduzida para promover a
igualdade no mercado de trabalho (Seierstad; Huse, 2017). Essas politicas estao
focadas tanto na igualdade de oportunidades, quanto em acdes de discriminagao
positiva, como por exemplo a criacdo de cotas, assim como também algumas séo de
cumprimento compulsério e outras de adesao voluntaria (Seierstad; Huse, 2017).

Em 1978, a Noruega criou a primeira versao da Lei de Igualdade de Género,
que passou por diversas alteracfes ao longo dos anos, sendo a ultima em 2013
(Seierstad; Huse, 2017). O principal objetivo dessa lei é promover a igualdade de

género, com foco na melhoria da posicdo das mulheres, garantindo igualdade de



40

oportunidades para homens e mulheres em todos os setores da sociedade, incluindo
educacdo, emprego e promocgao cultural e profissional (Noruega, 2013). Além disso,
a Lei fornece orientacdes e sugestbes para aumentar a igualdade em organizacoes
publicas e privadas (Noruega, 2013). Com a implementacdo dessas medidas a
participagdo de mulheres nos conselhos das sociedades andnimas, que passou de
cerca de 7% em 2002 para 41% em 2016 (Seierstad; Huse, 2017).

As medidas de acao afirmativa e as disposicdes relacionadas a cotas podem
ser categorizadas em trés tipos principais: tratamento preferencial, procedimentos de
promocdo e regras de representacdo minima (Teigen, 2022). O tratamento
preferencial € amplamente utilizado no recrutamento e nas promog¢des dentro da
administracdo publica (setor estatal e municipal), assim como em algumas empresas
privadas e na admissdo em areas de ensino com viés de género. Nestes casos, é
dada prioridade aos candidatos do género subrepresentado, desde que possuam
qualificagbes iguais ou quase iguais (Teigen, 2022).

Os procedimentos de promocao representam uma forma ligeiramente distinta
de acdo afirmativa, na qual as chances de um candidato sdo aumentadas ao ser
promovido a uma classificacao superior como por exemplo pontos adicionais (Teigen,
2022). A representacdo minima ou cotas impde requisitos para a composi¢ao de
género por meio de distribui¢cdes fixas, no contexto noruegués, essas disposi¢cdes sao
geralmente formuladas como uma exigéncia de pelo menos 40% de representacao
para cada género (Teigen, 2022).

Todas essas politicas fizeram com que a Noruega atualmente fosse
reconhecida como um dos paises com maior igualdade de género no mundo. Segundo
o Global Gender Gap 2022, o pais ocupa a terceira posicdo globalmente em termos
de igualdade de género, ficando atras apenas da Islandia e da Finlandia (WEF 2022).
No entanto, apesar dessa reputacdo, a Noruega ainda apresenta fortes padrdes de
segregacao sexual tanto vertical quanto horizontalmente (Seierstad 2011). Mulheres
ainda sdo subrepresentadas em cargos de lideranca nas empresas nédo abrangidas
pela lei e sdo a maioria dos trabalhadores contratados por tempo parcial (SSB, 2015).

Entre as principais barreiras encontradas pelas mulheres norueguesas estéo o
teto de vidro no setor privado (Seierstad; Huse, 2017), e a dificuldade de encontrar o
equilibrio entre a vida profissional e familiar, pois os cuidados com a familia ainda
recaem predominantemente sobre a mulheres (Horne, 2016). De acordo com Esping-

Andersen (2002), ha um amplo consenso de que politicas favoraveis as mulheres
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envolvem estratégias especificas. Estas incluem a criacdo de redes de mulheres,
financiamento e divulgacéo de pesquisas, cursos e educacao para capacitar mulheres
para o trabalho em conselhos, programas de mentoria e a manutencéo de registros
de mulheres qualificadas para cargos em conselhos (Seierstad e Huse, 2017).

Essas politicas tém contribuido para que a Noruega seja reconhecida como um
dos paises com maior igualdade de género no mundo, apesar de desafios
persistentes, como o teto de vidro no setor privado e a divisdo desigual das
responsabilidades familiares. No préximo capitulo, sera explorada a experiéncia da
Franca, oferecendo uma andlise adicional sobre a implementacao dessas politicas em
diferentes contextos e os impactos observados na representacdo das mulheres em
cargos de alta gestéo.

7.3 FRANCA

As politicas de igualdade de género na Franga tém uma histéria desde a
década de 1970 e atualmente formam um quadro juridico amplo e coerente que
abrange diversos aspectos da vida social, politica e econdmica (Zenou; Allemand,
Brullebaut; Neiter, 2017). O pais tem uma tradi¢cao de legislar em prol da igualdade de
género no emprego e na vida profissional, com uma série de leis promulgadas entre
1972 e 2014, totalizando 12 legislacées que incluem quotas eleitorais de género,
assédio sexual, violéncia doméstica e igualdade entre homens e mulheres (Zenou;
Allemand; Brullebaut; Neiter, 2017). Em janeiro de 2011, a Franca adotou uma lei,
inspirada no modelo noruegués, que determinava que até 2016, 40% dos membros
do conselho executivo das empresas, com mais de 500 funcionarios e um faturamento
superior a 50 milhdes de euros, deveriam ser mulheres (Nekhili; Gatfaoui, 2013).

No ano de edicdo dessa lei, os conselhos de empresas tinham apenas 12% de
representacdo feminina (CE, 2012). A baixa participacdo das mulheres nesse tipo de
conselho eraresultado de aumento artificial do nimero de mulheres diretoras por meio
de indicacdes sindicais, que ocorreu entre os anos de 1998 e 2003, essas indicacbes
permitiam que participassem das reunides do conselho apenas como observadoras
sem poder de decisdo (Singh; Point; Moulin, 2015). Em 2004, das 41 cadeiras
reservadas para mulheres no conselho, apenas 10 eram ocupadas por elas, no
entanto, essas diretoras nao tinham direito a voto, o que resultava em menor poder
em comparacao com os demais colegas do conselho (Singh; Point; Moulin, 2015).

Ao promulgar a lei de cotas para membros de conselhos executivos de grandes

empresas, 0 governo francés esta tomando consciéncia dos desafios enfrentados
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pelas mulheres na busca por cargos-chave na estrutura de governanca corporativa
(Nekhili; Gatfaoui, 2013). Estudos tém demonstrado que as mulheres francesas se
deparam com a barreiras como a relacao trabalho e maternidade (Grosvold; Brammer,
2011; Singh; Point; Moulin, 2015; Nekhili; Gatfaoui, 2013), o teto de vidro (Nekhili;
Gatfaoui, 2013); a rede de homens (Nekhili; Gatfaoui, 2013), e viés de sele¢do (Zenou;
Allemand; Brullebaut; Neiter, 2017).

Grosvold e Brammer (2011) descobriram que paises pertencentes a um
agrupamento francés/latino-europeu, com base em sistemas juridicos, de mercado e
sociais que protegem os direitos trabalhistas e oferecem apoio substancial a
maternidade, apresentavam menor representacdo de mulheres nos conselhos
corporativos. Na Franca, embora as mulheres francesas que desejem conciliar
carreira e familia se beneficiem de generosos programas de licenca-maternidade e
beneficios para os filhos, as pausas mais longas na carreira muitas vezes dificultam o
retorno as posicdes de alto escaldo (Singh; Point; Moulin, 2015). Isso faz com que
seja desafiador para as mulheres reingressarem nessas carreiras de alto nivel (Singh;
Point; Moulin, 2015). Isso sugere uma fragilidade nas politicas de conciliacdo entre
trabalho e familia, mesmo em um contexto de generosos programas de licenca e
beneficios para as mées, destacando a necessidade revisdo da aplicacdo dessas
politicas nesse ambito.

Quanto a rede de homens, na Franca, os membros do conselho seguem uma
tradicdo de serem predominantemente homens com um perfil especifico de gestéo,
formados em universidades de elite e familiarizados com um "habitus" masculino
(Bourdieu, 1998). O "habitus" representa um ambiente no qual microculturas podem
ser reproduzidas e mantidas através de sistemas e estruturas institucionais, nos quais
seus habitantes operam e se conformam (Singh; Point; Moulin, 2015). Essa formacé&o
contribui para a construgcdo de uma rede de ex-alunos de elite, formada quase
exclusivamente por homens, com acesso a recursos, informacdes e posicoes de
poder em organizagbes dos setores publico e privado, essa rede influencia a
contratacao de conselheiros, e muitas vezes, a escolha de novos diretores recaia a
guem se assemelhavam a eles (Singh; Point; Moulin, 2015).

Quando se observa o viés de selecédo, percebe-se que o0s processos de
recrutamento, muitas vezes, costumam ser opacos e requerem que os candidatos
tenham experiéncia em governanca de grandes empresas de capital aberto, essa

exigéncia normalmente € mais acentuada para as mulheres em comparacdo com 0s
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homens (Zenou; Allemand; Brullebaut; Neiter, 2017). Ademais, € comum que as
mulheres diretoras sejam recrutadas de dentro das familias, sem passar por um
processo de selecao externo e imparcial (Campbell; Minguez-Vera, 2008). De fato,
ser membro da familia fundadora auxilia as mulheres a superar as barreiras
comumente encontradas para alcancar cargos de alto escaldo (Loukil; Yousfi;
Yerbanga, 2019).

O estudo comparativo de Allemand et al. (2016) sobre a Franca (lei de cotas
para mulheres nos conselhos) e o Canada (cumprir ou explicar sobre diversidade)
revelou que leis rigidas resultam em uma representacao feminina mais alta e rapida
nos conselhos. Ou seja, com a insercao da lei de quotas de caracter obrigatério “hard
law”, as empresas francesas foram capazes de encontrar candidatas que atendessem
aos critérios de selecao tradicionais, como experiéncia como CEO, experiéncia em
outros conselhos, experiéncias internacionais e financeiras, e educacao elitista
(Allemand; Bédard; Brullebaut, 2016). Em 2016, as 140 maiores empresas listadas
registraram uma média de 36,7% de mulheres em seus conselhos de administracao
(Zenou; Allemand; Brullebaut, 2016).

A legislacéo de cotas de género na Franca demonstra um esforgo significativo
para promover a representacao feminina nos conselhos corporativos, refletindo um
compromisso sério com a igualdade de género e a diversidade no ambiente de
trabalho. Embora desafios persistentes, como o teto de vidro e os viés de selecéo,
ainda persistam, a implementacéo dessa legislacédo representa um passo importante
na busca por uma maior inclusdo de mulheres em posi¢oes de liderangca nas empresas
francesas. No préximo capitulo, serd examinada a experiéncia da Espanha,
proporcionando uma analise adicional sobre a implementacdo dessas politicas em
diferentes contextos e os resultados alcancados na representacdo das mulheres em
cargos de liderancga.

7.4 ESPANHA

Desde a década de 1980, a Espanha tem priorizado a promoc¢ao da igualdade
de género e a luta contra a discriminacao (Pala-Laguna; Esteban-Salvador, 2016). O
compromisso com esses principios ja foi estabelecido na Constituicdo espanhola de
1978, que garante o direito a igualdade e proibe a discriminagédo com base no género,
conforme estipulado no artigo 14.° (Espanha, 1978). No entanto, a sub-representacéo
feminina em cargos de alta gestdo tem sido um desafio persistente, levando a

Espanha a tomar medidas para combater essa disparidade (Gonzalez-Menéndez;
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Martinez-Gonzélez, 2012; Gabaldon; Giménez, 2017; Conde-Ruiz; Hoya; 2015). Em
2007, foi implementada a lei de cotas para mulheres nos cargos de alta gestao,
estabelecendo que as empresas de capital aberto devem preencher pelo menos 40%
de seus conselhos de administracdo com mulheres (Gabaldon; Giménez, 2017).

A lei espanhola tem a caracteristica de ser “soft”, ou seja, ela € um fator
orientador para as empresas, e ela traz alguns beneficios para as organiza¢des que
decidem adota-la, como por exemplo, preferéncia na licitacdo de contratos publicos
(De Cabo et al., 2019). Para Pala-Laguna e Esteban-Salvador, (2016) a lei apenas
estabelece que as grandes empresas devem fazer esfor¢os para incluir um nimero
adequado de mulheres em seus conselhos de administracdo, visando alcancar uma
presenca equilibrada de homens e mulheres. De Cabo et. al. (2019) explica que na
governanca corporativa a implementacdo de praticas existentes, como leis
executaveis, leva as empresas a se esforcarem para cumprir os padrbes
estabelecidos, visando obter legitimidade. E a divulgacao obrigatoéria de informacgdes
sobre as cotas de género nos conselhos funcionaria como um tipo de pressao social
gue impulsiona as empresas a mudar (Gabaldon; Giménez, 2017).

Em 2011, com a promulgacédo da Lei da Economia Sustentavel, em 4 de marco,
as empresas publicas e estatais foram obrigadas a adequar sua gestéo diaria aos
principios gerais da sustentabilidade, entre os quais inclui a equidade de género, essa
nova alteracdo contribuiu para que, nas empresas estatais, a regra da representacao
igualitaria de género no conselho de administracéo, tem sido aplicada de forma mais
eficaz do que nas empresas privadas (Pala-Laguna; Esteban-Salvador, 2016). Em
2014, a alteragédo da Lei das Sociedades Comerciais trouxe a obrigatoriedade da
comissao de nomeacfes do conselho discutir uma meta para a representacao do
género subrepresentado no 6rgdo de administracdo e desenvolver uma politica para
aumentar o numero de mulheres nos conselhos de administracéo, a fim de alcancar
essa meta (Espanha, 2014). Aléem disso, a Lei enfatiza que o conselho deve garantir
gue os processos de selecao de conselheiros ndo sejam influenciados por vieses
implicitos que dificultem a escolha de mulheres, e que um esforco consciente seja
feito para buscar candidatas com o perfil adequado (Espanha, 2014).

Ademais, neste mesmo ano, o governo espanhol implementou uma série de
acordos voluntarios entre empresas e governo, com o objetivo de promover 0s
talentos femininos no mundo corporativo (Gabaldon; Giménez, 2017). Esses acordos

permitem que cada empresa estabeleca suas proprias metas para a diversidade de
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género em todos os niveis, independentemente do ponto de partida (Gabaldon;
Giménez, 2017). Além disso, o governo lancou programas de apoio a ascensao
profissional das mulheres. Um exemplo é o programa "Mas mujeres, mejores
empresas”, que oferece visibilidade e apoio as empresas comprometidas com a
igualdade de género. Dentro dessa plataforma, o programa "Promociona" € destinado
a capacitar mulheres para cargos de lideranga, juntamente com outros programas de
sucesso, como o "Futuro Feminino".

Em 2015, Cddigo Unificado de Boa Governanca foi introduzido, ampliou a
orientacdo sobre a diversidade de género e estabelecendo uma meta para a presenga
de mulheres, no entanto, sem nenhuma sancdo no caso de descumprimento
(Espanha, 2015). A Recomendacao 14 desse Cadigo enfatiza a necessidade de uma
politica de selecdo de administradores que privilegie a diversidade com base em
conhecimento, experiéncia e género (Espanha, 2015). Além dos aspectos legais,
empresas espanholas também lancaram iniciativas privadas para aumentar a
representacdo feminina em conselhos e cargos de alta administracdo (Gabaldon;
Giménez, 2017). Isso inclui programas de cross-mentoring para potenciais candidatas
a cargos de lideranca, treinamentos especificos para mulheres visando acesso a
conselhos, mentoria regular e acompanhamento do progresso (Gabaldon; Giménez,
2017).

Desde a implementacéo da lei de género em 2007, observou-se um progresso
significativo na representatividade feminina em cargos de lideranca na Espanha.
Antes da lei, as mulheres ocupavam apenas cerca de 2% dos assentos em conselhos
de administracdo das empresas de capital aberto (Gabaldon; Giménez, 2017). Apés
a implementacdo da legislacdo, esse numero aumentou consideravelmente,
chegando a quase 20% em 2016 (Gabaldon; Giménez, 2017). A referida lei também
introduziu diversas medidas legais para promover a igualdade de género nas
entidades publicas (Espanha, 2007).

Por exemplo, o artigo 60 estipula que pelo menos 40% das vagas de estagio
nos ciclos de promoc¢do na Administragdo Publica devem ser reservadas para
mulheres (Espanha, 2007). Além disso, os artigos 52.° e 53.° tém como objetivo
garantir uma representacao equitativa de género nos membros dos 6rgdos sociais da
Administracdo Geral do Estado, bem como nas entidades publicas, tribunais e 6érgdos

de selecdo de pessoal da Administragdo Geral do Estado (Espanha, 2007). Esses
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artigos tiveram um impacto significativo, resultando em um corpo de servidores
publicos igualitario, composto por 51% de mulheres (Economic, 2015).

Porém, ainda persiste uma diferenca notavel na taxa de participacao da forca
de trabalho entre homens e mulheres no mercado de trabalho espanhol, embora essa
disparidade esteja diminuindo ao longo do tempo, conforme destacado por Davia e
Legazpe (2013). Além disso, ha evidéncias claras de uma segregacao horizontal no
mercado de trabalho espanhol, como apontado por Campos-Soria e Ropero-Garcia
(2016).

Em 2014, 89% das mulheres trabalhadoras estavam concentradas
principalmente no setor de servi¢cos, enquanto apenas 65% dos homens estavam
nesse setor. As mulheres ainda sdo predominantemente encontradas em setores
tradicionalmente femininos, como varejo e comércio (mais de 55% do emprego total
no setor), saude e servicos sociais (77%), educacédo (65%) e imobiliario (62%) (INE
2015). Além disso, existem diferencas nas propor¢cées de homens e mulheres que
alcancam cargos de lideranca nas empresas. A presenca de mulheres em cargos de
chefia tem se mantido em torno de 3% do total da forca de trabalho feminina desde
2011, enquanto a proporcdo masculina ocupando esses cargos foi de
aproximadamente 5,6% em 2014. Embora a lei de cotas seja um passo significativo
em direcdo a igualdade de género, ainda existem barreiras que dificultam o avanco
das mulheres no ambiente corporativo.

Esteredtipos de género arraigados e persistentes continuam a afetar as
oportunidades e as percepcbes das mulheres em relacdo a sua competéncia e
lideranca, a baixa representacdo de mulheres em cargos de gestdo sénior pode ser
atribuida a diferentes fatores, incluindo o fenbmeno do teto de vidro, disparidades
salariais entre géneros e a falta de disponibilidade de mulheres para ocupar essas
posicdes (Castafio et al., 2010). Além disso, a falta de equilibrio na diviséo do trabalho
domeéstico e dos cuidados familiares, a falta de creches e pré-escolas, e a falta de
licenca parental equitativa criam barreiras adicionais para as mulheres que desejam
avangar em suas carreiras, muitas vezes exigindo um equilibrio dificil entre as
responsabilidades profissionais e pessoais (Gabaldon; Giménez, 2017). Acrescenta-
se a isso que lei atual ndo estabelece a obrigacdo de aumentar a diversidade de
género nos conselhos, resultando na auséncia de san¢des para empresas que nao

atendem a esses critérios.
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O compromisso espanhol com a igualdade de género, evidenciado por medidas
legislativas e programas de apoio, destaca-se como um exemplo significativo na
busca pela equidade nas liderancas empresariais. No entanto, desafios persistentes,
como estereotipos arraigados e a falta de equilibrio na divisédo do trabalho doméstico,
destacam a necessidade continua de medidas abrangentes para promover a
participacdo feminina em cargos de alta gestdo. No proximo segmento, sera
investigada a experiéncia da india, proporcionando uma andlise adicional sobre a
implementacéo dessas politicas em contextos diversos e os impactos observados na
participagéo das mulheres em cargos de alta gestéo.

7.5 INDIA

A legislacéo de cotas para mulheres em cargos de alta gestdo na india marca
um avanco significativo na busca pela igualdade de género e pela inclusdo das
mulheres no ambiente corporativo. A relevancia da discusséo sobre a igualdade de
género em paises em desenvolvimento, como a india, é de suma importancia,
principalmente considerando que a participacdo das mulheres na forca de trabalho é
fortemente influenciada por fatores culturais e estruturais (Chatterjee; Sonalde;
Vanneman, 2018). Culturalmente, normas que restringem a mobilidade das mulheres
tém impacto significativo, assim como a falta de oportunidades de emprego
adequadas para mulheres instruidas (Chatterjee; Sonalde; Vanneman, 2018).
Segundo os estudos de Chatterjee et al. (2018), historicamente, a maioria das
trabalhadoras indianas esteve envolvida na agricultura, com maior participacéo
feminina nas areas rurais do que nas urbanas, além disso elas dedicam seis horas a
atividades de cuidado ndo remuneradas, com 85% desse tempo sendo gasto
especificamente em tarefas domésticas (OECD, 2014).

Poucas mulheres trabalharam no setor moderno, onde a educacdao € mais
valorizada (Chatterjee; Sonalde; Vanneman, 2018). Além disso, as diferengas sociais,
econOmicas e culturais entre os estados indianos resultam em atritos devido ao
preconceito de género, sendo mais agudos em certos estados (Lawrence; Raithatha,
2023). Isso pode criar maior resisténcia a mudancas na composicdo ideal de
conselhos administrativos em empresas localizadas em estados com essas friccoes,
na auséncia de intervengao regulatoria.

Para abordar essas questfes, a Lei das Sociedades Anénimas da india, de
2013, introduziu uma regulamentacao significativa, esta lei ndo se limita apenas as

empresas listadas em bolsa, mas se aplica também a todas as empresas registradas



48

com um capital social integralizado de Rs. 100 crore ou mais, ou um volume de
negocios de Rs. 300 crore ou mais (Lei das Sociedades Anénimas - India, 2013). De
acordo com essa lei, todas essas empresas tém a obrigacédo de designar pelo menos
uma mulher para fazer parte de seu conselho de administracdo no prazo de seis
meses a partir da data de notificacdo (India, 2013). Essa medida visa promover a
inclusdo de mulheres em posic¢des de lideranca e tomada de deciséo, proporcionando
um passo significativo para reduzir as disparidades de género no ambiente corporativo
indiano e encorajar uma maior igualdade de género em todos os setores da economia
(Lawrence; Raithatha, 2023).

Os primeiros indicios de esforcos legislativos para abordar a persistente baixa
representacéo de mulheres nos conselhos de administracdo de empresas na india
surgiram com a discussado de uma cota de género no Projeto de Lei das Empresas,
datado de dezembro de 2011 (India, 2011). Além disso, a india demonstrou seu
compromisso com a igualdade de género ao ser signataria da Convencao das Nacgbes
Unidas sobre a Eliminacéo de Todas as Formas de Discriminacéo contra as Mulheres,
que, conforme estabelecido no artigo 11° insta os paises a erradicarem a
discriminag&o de género no ambiente de trabalho (ONU, 2022).

Em conformidade com o 5° Objetivo de Desenvolvimento Sustentavel das
Nac6es Unidas, que se concentra na igualdade de género, a india promulgou a cota
de género obrigatéria sob a Secdo 149, como parte de seu compromisso com o
empoderamento das mulheres em cargos-chave de tomada de decisao executiva nos
conselhos corporativos (India, 2013). Apesar de a lei ndo estabelecer disposicdes
especificas sobre penalidades para a ndo nomeacao de diretoras, o Artigo 172° prevé
sancbes em caso de ndo conformidade em relagcdo a nomeacdo de uma diretora.
Conforme esta secdo, tanto a empresa em violagdo quanto cada diretor dessa
empresa podem ser sujeitos a multas, que nédo podem ser inferiores a INR 50.000,
podendo chegar a INR 5,00.000 (India, 2013).

Essa legislacao, que entrou em vigor em 2013, exigiu que todas as empresas
listadas em bolsa na india tivessem pelo menos uma mulher em seu conselho de
administracéao até 2015 (India, 2013). Embora tenha havido discussdes e debates em
torno da implementacdo dessa lei, seu impacto ndo pode ser subestimado, pois
representa um passo importante em dire¢cdo a uma maior inclusdo de mulheres em

posicoes de lideranga nas empresas. Segundo os estudos de Sarkar e Selarka (2021)
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apos dois anos da implementacéo de cotas de género, a porcentagem de mulheres
nos conselhos de administracdo das 500 maiores empresas listadas aumentou 8%.

A india, como muitos outros paises, enfrentou historicamente desafios
significativos em relacéo a igualdade de género, ocupando a 140° posicéo entre 156
paises no Global Gender Gap Report (Mundial, 2021), isso se propaga no contexto
corporativo (Sarkar; Selarka, 2021). Antes da introducéo da lei de cotas de género, a
representacdo de mulheres nos conselhos de administracdo das grandes empresas
indianas era extremamente baixa, com menos de 5% dos assentos ocupados por
mulheres e em 75% das empresas pesquisadas por Lawrence e Raithatha (2023), ndo
havia mulheres em seus conselhos no ano anterior a lei. Essa disparidade de género
era reflexo de normas culturais arraigadas, expectativas sociais e barreiras sistémicas
gue dificultavam o avanco das mulheres nas hierarquias corporativas.

A implementacao da lei de cotas de género trouxe uma mudanca significativa
nesse cenario (Lawrence; Raithatha, 2023; Mendiratta, 2021; Sarkar; Selarka, 2021).
A exigéncia de que todas as empresas listadas incluissem pelo menos uma mulher
em seus conselhos de administracdo impulsionou a nomeacao de diretoras em um
ritmo sem precedentes (Lawrence; Raithatha, 2023). Em muitos casos, as empresas
se viram obrigadas a buscar mulheres qualificadas para preencher essas vagas, o que
resultou em uma maior diversidade de talentos e perspectivas nos conselhos de
administracdo (Lawrence e Raithatha, 2023).

No entanto, € importante notar que a introducéo das cotas de género nao foi isenta
de controvérsias (Mendiratta, 2021). Alguns argumentaram que essa abordagem
poderia ser vista como uma forma de tokenismo?, onde as mulheres seriam
nomeadas apenas para cumprir uma obrigagéo legal, sem necessariamente terem
voz ativa ou influéncia real nas decisdes corporativas (Bennouri; De Amicis;
Falconieri, 2022). Além disso, houve preocupacdes sobre a qualidade das
nomeacoes, levando em conta a falta de especificacdes sobre o tipo de mulheres
diretoras a serem nomeadas (Bennouri; De Amicis; Falconieri, 2022).

Apesar dessas preocupacOes, as pesquisas revelaram que a presencga de
mulheres nos conselhos de administragdo estd positivamente relacionada ao
desempenho das empresas (Bennouri; De Amicis; Falconieri, 2022). Além disso, a lei
de cotas de género € um pilar essencial para essa mudanca pois criou oportunidades

para mulheres mostrarem seu potencial de lideranca e influenciar positivamente as

2 O termo refere-se a critica de uma concessao meramente simbdlica oferecida a pessoas, destinada
a simular uma sensacéo de incluséo e diversidade, ao invés de promover uma verdadeira e expressiva
integracao de individuos racializados no sistema estabelecido (Folter, 2020).
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estratégias empresariais (Bhattacharya; Khadka; Mani, 2022; Bennouri; De Amicis;
Falconieri, 2022; Lawrence; Raithatha, 2023; Mendiratta, 2021; Sarkar; Selarka,
2021). A lei de cotas para mulheres nos cargos de alta gestio na india representa um
passo importante na busca pela igualdade de género e pela inclusdo de mulheres em
posicoes de lideranca nas empresas (Bhattacharya; Khadka; Mani, 2022; Bennouri;
De Amicis; Falconieri, 2022; Lawrence; Raithatha; 2023; Mendiratta, 2021; Sarkar;
Selarka, 2021).

Observa-se que a legislacdo de cotas de género na india, além de ser um
marco regulatorio para promover a igualdade de género, estabelece pilares centrais
que moldam sua eficicia e impacto. Primeiramente, a lei abrange uma ampla gama
de empresas, ndo se limitando apenas as listadas em bolsa, mas também aquelas
com significativa capitalizacdo de mercado ou volume de negdcios, garantindo uma
abrangéncia mais extensiva. Em segundo lugar, a exigéncia de pelo menos uma
mulher no conselho de administracdo das empresas cria um ponto de partida para a
diversificacdo de género nos mais altos niveis de tomada decisao, incentivando uma
representacdo mais equitativa e o reconhecimento do potencial feminino no ambiente
corporativo. Ademais, a legislacdo impde sancdes financeiras para as empresas que
nao cumprem a cota, reforcando a seriedade e a obrigatoriedade da medida. Esta
abordagem legislativa reflete um esforco deliberado para quebrar as barreiras
tradicionais e historicas que limitam a ascensdo das mulheres na hierarquia
corporativa, promovendo assim uma mudanca significativa na dinamica de género nos
conselhos de administraco na india.

A implementac&o das cotas de género na india representa um avanco crucial
rumo a igualdade de género e a inclusdo das mulheres nos niveis de lideranca
corporativa. Apesar de desafios, os resultados indicam uma mudanca positiva na
representacao feminina nos conselhos de administracéo, impulsionando a diversidade
e o potencial das mulheres no ambiente empresarial indiano. No proximo capitulo,
sera explorada a experiéncia da Alemanha, oferecendo uma analise adicional sobre a
implementacdo dessas politicas em diferentes contextos e os resultados alcancados
na representacéo das mulheres em cargos de lideranca.

7.6 ALEMANHA

A politica de cotas de género na Alemanha, implementada em 2015, é uma

medida significativa para promover a igualdade de género em cargos de lideranca

corporativa (Alemanha, 2014). Esta politica exige que os conselhos de supervisdo das
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empresas listadas na bolsa de valores e submetidas a determinag&o incluam pelo
menos 30% de membros do género subrepresentado (Alemanha, 2014). Essa medida
teve um impacto consideravel em 107 empresas, demonstrando o compromisso do
pais em abordar desigualdades de género nos niveis mais altos de gestéo corporativa
(Schépers; Stolte; Heinemann, 2022).

Desde a implementacdo dessa politica, houve um aumento notavel na
representacdo feminina nos conselhos de supervisdo das empresas afetadas,
passando de 25% em 2015 para 33,4% em 2018 (Schépers; Stolte; Heinemann,
2022). Em contraste, nas empresas com metas voluntarias de género, o aumento foi
mais modesto, de 17,9% para 21,6% no mesmo periodo. Esse contraste evidencia a
eficacia das cotas obrigatérias em relacdo as abordagens baseadas em
autorregulacao para alcancar a diversidade de género (Schapers; Stolte; Heinemann,
2022).

O modelo de governanga corporativa da Alemanha, que se caracteriza por um
sistema de dois niveis de conselhos (executivo e de supervisao), joga um papel crucial
nessa politica (Fleischer, 2022). O conselho de supervisdo tem responsabilidades
significativas, como a nomeacao e supervisdo do conselho executivo (Fleischer,
2022). A politica de cotas se aplica a empresas com mais de 2000 funcionarios,
influenciando diretamente a composi¢cdo dos conselhos de supervisdo (Fleischer,
2022).

Além da legislacéo de cotas, a Alemanha tem adotado medidas para promover
a igualdade de género no ensino superior e em outros setores (Buhrer; Frietsch,
2020). Desde a década de 1980, o pais tem implementado politicas para superar
barreiras que limitam o avanco das mulheres em suas carreiras académicas e
profissionais (Buhrer; Frietsch, 2020). No entanto, apesar desses esforcos, a
representacdo feminina em cargos executivos nas maiores empresas ainda é uma
area que requer progresso continuo.

A politica de cotas de género da Alemanha é um exemplo de como as
intervencdes legislativas podem ser eficazes na promocéo da igualdade de género
nos niveis superiores de gestdo. Essas medidas ndo apenas facilitam o acesso das
mulheres a posi¢cdes de lideranca, mas também contribuem para a criacdo de uma
sociedade mais igualitaria e diversificada, onde o potencial de todos € reconhecido e
valorizado. No préximo segmento, serd examinada a experiéncia da Islandia,

proporcionando uma analise adicional sobre a implementacdo dessas politicas em
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diferentes contextos e os impactos observados na participagdo das mulheres em
cargos de alta gestéo.
7.7 ISLANDIA

A Islandia é reconhecida por sua alta qualidade de vida e baixa desigualdade
de renda (Mundial, 2023). O pais lidera o Global Gender Gap Index (Mundial, 2023) e
tem um sistema de bem-estar social abrangente. A igualdade de género € valorizada,
com uma alta representacao feminina na politica e baixa diferenca salarial (Mundial,
2023). A cultura é orientada para o cuidado dos outros e a tradicdo € respeitada
(Arnardottir; Sigurjonsson, 2017). A taxa de desemprego € baixa, assim como a
disparidade salarial entre homens e mulheres (Mundial, 2023).

Embora a Islandia seja reconhecida por sua igualdade de género, a presenca
das mulheres no setor empresarial contava uma histéria diferente antes da
implementacéo da legislacao de cotas de género em 2010 (Arnardottir; Sigurjonsson,
2017). Uma das formas para compreender a escassez de mulheres no topo do setor
empresarial é analisar as explicaces e solu¢cdes em termos de perspectivas de oferta
e demanda (Gabaldon et al. 2016; Gupta; Raman 2014). As explicacées do lado da
demanda enfocam as a¢fes dos empregadores e destacam formas de discriminagao
de género conscientes e inconscientes, como discriminacdo estatistica, preconceito,
viés implicito e preferéncias de grupo (Gabaldon et al. 2016; Gupta; Raman 2014).

Por outro lado, as explicacdes do lado da oferta geralmente abordam as acdes
dos (potenciais) funcionarios, explicando as diferentes trajetérias de carreira com base
em diferencas de género em valores, atitudes e expectativas de papéis de género,
assim como conflitos trabalho-familia decorrentes de responsabilidades familiares
desiguais (Gabaldon et al. 2016).

A lei islandesa de cotas para conselhos de administracdo € considerada uma
das mais abrangentes do mundo (Arnardottir; Sigurjonsson, 2017). Estabelecendo que
40% de cada género deve ser representado em conselhos de administracao
corporativos, a legislagao se aplica a empresas estatais, empresas de capital aberto
e sociedades de responsabilidade limitada com 50 ou mais funcionarios (Islandia,
2010). Essa abrangéncia torna a lei tnica e mais ampla do que as exigéncias de outros
paises (Arnardottir; Sigurjonsson, 2017).

Uma diferenca importante em relacdo a outras legislagcbes de cotas € que a lei

islandesa nao prevé sancfes punitivas para as empresas que ndo cumprirem 0s
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requisitos estabelecidos (Islandia, 2010). Esse aspecto tem sido objeto de debates
tanto no meio politico quanto empresarial desde a aprovacdo da lei em 2010. O
objetivo declarado da lei 13/2010 é trabalhar para uma propor¢cao mais igualitaria de
mulheres e homens em cargos influentes nas empresas (Islandia, 2010). A intencéo
por tréds da legislacdo é aumentar a transparéncia e facilitar o acesso a informacéo,
visando promover uma maior igualdade de oportunidades e a participacdo feminina
na tomada de decisdes estratégicas (Ministry of Industry and Innovation 2013).

Apesar da auséncia de sanc¢des punitivas, a lei islandesa tem tido um impacto
significativo na representagéo feminina nos conselhos de administragao (Arnardottir e
Sigurjonsson, 2017). Desde sua implementa¢do, houve um aumento consideravel no
namero de mulheres ocupando essas posicoes de lideranca. A legislacéo
desempenhou um papel fundamental na conscientizacdo sobre a necessidade de
diversidade de género nos niveis mais altos de tomada de decisGes corporativas
(Arnardottir; Sigurjonsson, 2017).

A legislacéo islandesa € um modelo de como acGes governamentais podem
influenciar positivamente a presenca feminina em cargos de alta gestao, promovendo
assim uma maior igualdade de género no setor empresarial. No préximo segmento,
sera examinada a efetividade das cotas de género nos contextos e regifes acima
analisados, fornecendo uma analise detalhada dos resultados e impactos na
participacdo das mulheres em cargos de lideranca.

7.8. EFETIVIDADE DAS COTAS DE GENERO

Com base nas pesquisas realizadas dos paises acima analisados, € possivel
observar que essas politicas representam uma resposta as persistentes disparidades
de género em cargos de lideranca, visando promover a igualdade e a diversidade nas
esferas corporativas e sociais. Ao examinar os resultados dessas politicas nesses
paises, torna-se evidente o impacto positivo que as cotas de género tém na
transformacao das estruturas organizacionais e na promocao de uma representacéo
mais equitativa e inclusiva. Abaixo, segue um quadro no qual é possivel observar a

efetividade dessas politicas.

Tabela 1: Ocupacéo das vagas de alta gestdo por mulheres antes e apés a implementacdo das cotas
de género

Pais Antes da politica de cotas Depois da politica de cotas
Alemanha 2% 17,50%
Espanha 2% 20%
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Franga 12% 36,70%
india 5% 13%
Islandia 13% 41,50%
Italia 11% 43%
Noruega 7% 41%

Fonte: Elaboragéo propria

A tabela acima retrata a efetividade da lei de cotas para as mulheres e como
ela tem sido um instrumento de transformacao no cenario do papel feminino no cenario
institucional. Ao analisarmos os dados apresentados, fica evidente que a
implementagéo dessa legislagéo resultou em avangos significativos no acesso das
mulheres a posicdes de poder e lideranca. Antes da lei de cotas, a representatividade
feminina era escassa, e as mulheres enfrentavam desafios sistematicas que limitavam
suas oportunidades profissionais. No entanto, hoje é possivel observar um panorama
diferente, no qual a presenca feminina em cargos de destaque é notavel. Isso
demonstra que a lei de cotas teve um impacto direto na quebra de esteredtipos e na
promocado da equidade de género, permitindo que as mulheres sejam reconhecidas
por seu talento, competéncia e capacidade de lideranca.

E inegavel que essa legislacdo desempenha um papel crucial na construcéo de
uma sociedade mais igualitaria, ao garantir as mulheres o direito de participar
ativamente em diferentes esferas, contribuindo para a constru¢cdo de um futuro mais
justo e inclusivo. No entanto, embora a implantacdo de cotas de género seja um passo
importante para promover a igualdade na participacdo das mulheres nos cargos de
alta gestdo, até o momento nenhum pais alcancou plenamente a igualdade nesse
aspecto. Mesmo com politicas de cotas em vigor, persistem desafios que impedem
uma representacao equilibrada das mulheres nessas posicoes.

Ao analisar os dados da Espanha, é possivel observar que o pais ainda ndo
atingiu sua meta de 40% de representacdo feminina em cargos de lideranca. Existem
algumas explicacdes para esse fato, em primeiro lugar, a propria natureza "soft" da lei
pode ser um dos obstaculos. Isso significa que ndo ha puni¢des claras para as
empresas que ndo cumprem a meta estabelecida, o que pode levar a uma falta de
incentivo e comprometimento efetivo por parte das organizacbes. Além disso, a
Espanha ainda enfrenta uma série de desafios que dificultam o avanco das mulheres
em suas carreiras. Estere6tipos de género arraigados, desigualdades salariais, falta

de oportunidades de capacitacdo e a persisténcia de uma cultura organizacional que



55

valoriza mais os homens do que as mulheres sdo alguns dos desafios enfrentados
pelas mulheres espanholas. Portanto, embora a lei de cotas seja um passo importante
em direcdo a igualdade de género, € necessario abordar esses desafios e fortalecer
0s mecanismos de implementacdo para que as mulheres possam desfrutar
plenamente das mesmas oportunidades de lideranca que os homens.

Também é possivel observar que alguns paises tém se destacado no caminho
em direcéo a igualdade de género na alta gestédo, sendo a Franca, Islandia e Noruega
exemplos notaveis. Esses paises tém implementado politicas e medidas concretas
que visam promover a igualdade de oportunidades e a representacdo feminina em
diversos setores, incluindo a alta gestao. Analisando o caso especifico da Franca, é
importante considerar diferentes perspectivas ao discutir a representacao de mulheres
nos conselhos corporativos e o impacto das politicas de apoio a maternidade. Como
apontado por Grosvold e Brammer (2011), paises com sistemas juridicos e sociais
mais voltados para a protecdo dos direitos trabalhistas e o suporte a maternidade
podem apresentar menor representacdo de mulheres nos cargos de alto escaldo. Isso
pode ser atribuido ao fato de que as pausas mais longas na carreira, frequentemente
necessarias para cuidar da familia, podem dificultar o retorno dessas mulheres as
posicoes de lideranca.

No entanto, observa-se que a lei de cotas se mostrou uma medida eficiente
para aumentar a representagdo feminina nesses cargos. Embora as pausas na
carreira ainda possam ser um desafio para algumas mulheres, a implementacéo de
cotas cria uma oportunidade igualitaria para aquelas que desejam retornar ao
mercado de trabalho e se destacar em posi¢cdes de lideranca. Além disso, a
combinacdo de politicas de apoio a maternidade e a presenca de cotas pode
proporcionar um ambiente mais inclusivo, permitindo que as mulheres conciliem
carreira e familia.

Isso demonstra a importancia de continuar a aprimorar as politicas de suporte
a maternidade e garantir que as mulheres tenham as mesmas oportunidades de
avanco profissional, independentemente de pausas na carreira. A implementacéo de
medidas como licencas parentais compartilhadas, horarios flexiveis e programas de
reintegracgéo profissional pode ajudar a promover uma maior igualdade de género nos
cargos de lideranca. Portanto, a combinacdo de politicas de apoio a maternidade e

cotas de género pode ser uma abordagem eficiente para equilibrar a conciliacdo
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familiar e profissional, além de impulsionar a representagédo feminina em posicdes de
destaque.

Em relacdo a Alemanha, é valido destacar que o pais foi um dos ultimos a
implementar a cota de género, que entrou em vigor em 2016. A implementacédo da
cota de género demonstra o compromisso do pais em promover a igualdade de
oportunidades e ampliar a representatividade feminina em posi¢des de liderancga.
Apesar de o progresso ainda estar em andamento, 0s avancos até o0 momento séo
um indicativo positivo de que a cota de género estd desempenhando um papel
importante na transformacéo do cenario e na promog¢éao da diversidade e incluséo na
Alemanha . E fundamental que esses esforgos continuem a fim de alcancar uma
participacdo mais equilibrada e igualitaria das mulheres nos altos cargos de gestéao,
fortalecendo assim a voz e a presenca feminina no ambiente corporativo e na tomada
de decisdes.

Com base nessas informacdes, destaca- se que as cotas de género sao uma
estratégia importante para aumentar a representatividade feminina na alta gestéo, &
fundamental que sejam acompanhadas de outras medidas para garantir sua
efetividade a longo prazo (Seierstad; Huse, 2017). Observa-se que 0S numeros
positivos apresentados refletem os avancos nas empresas abarcadas pela lei de
cotas. No entanto, é necessario perceber que esses niumeros néo representam a
participacdo geral das mulheres em todos os setores e empresas. Ao ampliar a andlise
para incluir a realidade da ocupacédo de todos os cargos da alta administracao,
percebe-se que a representatividade feminina ainda € menor do que 0s ndameros
apresentados pela lei de cotas, pois nem todas as empresas estéo incluidas nas leis
de cotas. Isso destaca a necessidade continua de incentivar e promover a igualdade
de oportunidades em todas as esferas da vida profissional, criando um ambiente
inclusivo que valorize e reconheca o potencial e a contribuicdo das mulheres.

A busca pela igualdade de género nos cargos de alta gestdo deve ser um
esforco constante, visando a construgcdo de uma sociedade verdadeiramente
equitativa. Isso exige a implementacdo de programas de desenvolvimento de
lideranca para mulheres, a criacao de politicas de equilibrio entre vida profissional e
pessoal, a promocdo de uma cultura inclusiva e o combate ao viés inconsciente
(Seierstad; Huse, 2017). As politicas de cotas de género na alta gestdo desempenham
um papel fundamental na promocdo da igualdade de género e na criacdo de

ambientes empresariais mais inclusivos e igualitarios (Teigen, 2022).



57

Apesar dos avancos significativos na participagéo das mulheres na alta gestéo,
é importante reconhecer que ainda existem diversos desafios que dificultam a plena
equidade de género nesses espacos (Nekhili; Gatfaoui; 2013; Rowe, 2018; Bihrer;
Frietsch, 2020; Seierstad; Huse, 2017; Proni; Proni, 2018). E, é fundamental continuar
os esfor¢os para compreender os fatores que dificultam ou promovem as carreiras de
lideranca das mulheres e melhorar a participacao delas nos conselhos corporativos
(Huang; Diehl; Paterlini, 2020).

E, por fim, o Global Gender Gap Index by The World Economic Forum
(Mundial, 2022) sublinha a importancia do aumento da participagdo feminina na
economia e em cargos de lideranca para enfrentar desigualdades mais amplas. A¢oes
coordenadas e decisivas de lideres de setores publicos e privados sao cruciais para
acelerar este progresso. Avancar na reducéo da disparidade de género é vital para
um crescimento econémico inclusivo e sustentavel, com grupos de lideranca diversos
tomando decisbes melhores, contribuindo para a estabilidade financeira e o
desempenho econdmico (Mundial, 2022).

No proximo topico, os pilares centrais que sustentam as politicas publicas de
cotas de género serdo destacados. Esses pilares abrangem desde a legislacéo
especifica e aimplementacédo de cotas, até estratégias para garantir a eficacia dessas
politicas, como incentivos para empresas e programas de desenvolvimento de

lideranca feminina.

7.9 PILARES CENTRAIS E DESAFIOS PARA A IMPLEMENTAC}AO DE POLITICAS
PUBLICAS PARA O AUMENTO DA PARTICIPAQAO DAS MULHERES NOS
CARGOS DE ALTA GESTAO

A implementacdo de politicas publicas de cotas de género diversos paises
como a Noruega, Espanha, Alemanha e Franca destaca a diversidade de estratégias
adotadas para enfrentar o desafio da desigualdade de género, cada uma delas com
seus préprios méritos e limita¢cdes, mas todas com o objetivo comum de avancar em
direcdo a uma representacdo mais igualitaria.

As experiéncias destes paises ilustram um dialogo entre medidas afirmativas e
as realidades socioculturais onde estdo inseridas. Na Noruega, por exemplo, o papel
do Estado como facilitador da igualdade de género € evidenciado pela implementacéo
de cotas que garantem a presenca feminina em conselhos corporativos,

acompanhadas por politicas publicas que apoiam a conciliacdo entre a vida
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profissional (Teigen, 2022; Seierstad; Huse, 2017) e familiar (Horne, 2016). Esta
abordagem holistica reflete uma visdo de que a igualdade de oportunidades no
trabalho é indissociavel de um sistema de suporte social que atende as necessidades
de todos os cidadaos.

Enquanto isso, a Espanha oferece um modelo alternativo através de suas leis
de cotas "soft", que incentivam as empresas a promoverem a diversidade de género,
sem impor sangdes rigorosas (De Cabo et al.,, 2019). Esta abordagem reflete a
sensibilidade as dinamicas de mercado e a compreensdo de que a mudanca
sustentavel muitas vezes requer incentivos positivos e cooperacdo entre setores
publicos e privados (Pala-Laguna; Esteban-Salvador, 2016; Gabaldon; Giménez,
2017).

A Alemanha, por sua vez, combina a legislacdo de cotas com iniciativas
voltadas para a educacao e a progressao profissional das mulheres, reconhecendo
que a presenca feminina em posicdes de lideranca em ciéncia e academia € crucial
para uma sociedade progressista (Buhrer; Frietsch, 2020). A politica alema enfrenta,
contudo, o desafio de traduzir a representatividade em conselhos de supervisdo em
uma maior igualdade de género em todos os niveis de gestao (GESIS, 2022; Holst;
Kirsch, 2016).

A Franca, ao estabelecer metas ambiciosas para a presenca feminina em
conselhos executivos, demonstra o poder das cotas quando aplicadas de maneira
rigorosa e acompanhadas por politicas de apoio, como licencas maternidade e
paternidade e subsidios a maternidade (Zenou; Allemand; Brullebaut; Neiter, 2017).
No entanto, mesmo nesta abordagem mais assertiva, desafios como o teto de vidro
(Nekhili; Gatfaoui, 2013) e preconceitos de género persistem, sugerindo que as cotas
sdo apenas uma parte da solucdo (Grosvold; Brammer, 2011; Singh; Point; Moulin,
2015; Nekhili; Gatfaoui, 2013).

Observa-se que, embora os desafios enfrentados por mulheres em diversas
partes do mundo possam parecer semelhantes, as disparidades culturais, como o
acesso gratuito a creches em alguns paises e diferencas nos periodos de licenga,
adicionam complexidade e peso variavel a essas questbes, destacando a
necessidade de abordagens adaptadas e sensiveis as nuances culturais na luta pela
igualdade de género. Ademais, os esfor¢cos dessas nacgdes ressaltam que a igualdade
de género ndo é apenas uma questdo de justica, mas também uma estratégia

pragmatica para melhorar a qualidade da governanca e a eficiéncia econdmica. As
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politicas de cotas de género e medidas relacionadas, apesar de suas imperfeicdes e
da complexidade de sua implementacao, justificam-se como uma tentativa de acelerar
a desmantelamento de desafios histéricas e de fomentar uma representatividade mais
verdadeira e justa nos locais onde as decisfes que moldam nossas sociedades sao
tomadas.

As politicas de cotas de género e igualdade representam uma manifestacéo
concreta do compromisso dos governos em nivelar o campo de atuacao entre homens
e mulheres em diversos setores da sociedade. Observando as experiéncias de paises
como Noruega, Espanha, Alemanha, Islandia, Italia, india e Franca, é possivel
identificar pilares centrais e inter-relacdes fundamentais que servem de base para a
aplicacao dessas politicas.

Quadro 4: Pilares Centrais para a Aplicagdo de Politicas Publicas de Cotas de Género

Pilares Descricado Autores

A existéncia de uma legislacao especffica que
estabelece cotas de género, como visto na
Noruega e na Alemanha, € um pilar
fundamental. A legislacdo fornece o| Bihrer e Frietsch, 2020;
arcabouco legal necessario para garantir a| Teigen, 2022; Seierstad e
participacdo feminina e € um mecanismo de Huse, 2017
pressdo para que as empresas e instituicbes
cumpram  com  as exigéncias  de
representatividade.

Legislagcéo e
Regulamentagdes

As politicas de soft law, como as adotadas
pela Espanha, oferecem orientacdes e
beneficios para empresas que promovem a
igualdade de género, incentivando a adeséo
voluntaria as  praticas recomendadas.
Preferéncias em licitacdes publicas para
empresas que seguem as cotas sdo
exemplos desses incentivos.

Pala-Laguna e Esteban-
Salvador, 2016; Gabaldon
e Giménez, 2017

Incentivos e Orientacdes

A promocdo da igualdade de género na
educacao e o investimento em programas de

desenvolvimento profissional especfificos para N .
P P P Buhrer e Frietsch,

Educacéo e mulheres, como aqueles adotados na .
. 9. ~ . q . 2020;Seierstad e Huse,
Conscientizacéo Alemanha, ajudam a construir uma base 2017
sblida para o crescimento profissional
feminino, especialmente em areas

historicamente dominadas por homens.

E crucial enfrentar e modificar estruturas
organizacionais e culturais que perpetuam
desigualdades, como o teto de vidro, redes| Grosvold e Brammer,

Mudanca Cultural e de contato predominantemente masculinas e 2011; Singh, Point e
Estrutural vieses na selecdo e promocgdo. A Franca e a| Moulin, 2015; Nekhili e
Alemanha tém trabalhado para alterar essas Gatfaoui, 2013

dindmicas dentro das empresas e instituicbes
académicas.
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Fonte: autora (2023)

A aplicacéo efetiva de politicas de cotas de género depende de um conjunto
diversificado de estratégias, incluindo legislacéo robusta, incentivos, suporte publico,
educacdo e uma mudanca cultural significativa. Ao combinar esses elementos de
forma coerente e inter-relacionada, cria-se um ambiente propicio para a verdadeira

igualdade de género.

Quadro 5: Inter-Relactes

Inter-relacdes Descricao Autores
As leis precisam ser acompanhadas por
esforcos de conscientiza¢do que mudem Duppati, Rao, Matlani,
Legislagéo e atitudes e praticas culturais. Isso é vital para Scrimgeoure e Patnaik, 2020;
Conscientizacao garantir que as polticas de igualdade de Arnardottir e Sigurjonsson,
género sejam internalizadas pelos cidad&os e 2017; Espanha, 2014

pelas organizacoes.
A0 mesmo tempo que 0s incentivos sao

. importantes para promover a adesao Palé-Laguna e Esteban-
Incentivos e L . .
. - voluntaria, deve haver mecanismos de Salvador, 2016; Gabaldon e
Responsabilizagéo S Giménez, (2017)
responsabilizacdo para assegurar que as ,

metas de cotas sejam atingidas.

Os servigos de apoio, como licengas e

cuidados infantis, devem ser complementados

Apoio Publico e Progresso |por politicas que assegurem oportunidades
Profissional iguais de progresso profissional, combatendo

a segregacao ocupacional.

Teigen, 2022; Gabaldon e
Giménez, 2017; Singh, Point e
Moulin, 2015

Fonte: autora (2023)

A medida que avaliamos a eficacia das politicas de cotas de género, é crucial
reconhecer e enfrentar os desafios que surgem durante sua implementacdo. No
contexto da alta administracdo, os entre desafios enfrentados pelas mulheres estdo a
existéncia do conhecido "teto de vidro" (Terjesen et al., 2009; Seierstad; Huse, 2017)
e discriminacdo que as mulheres sofrem (Broome, 2008), a dificuldade de equilibrar
trabalho e vida pessoal (Falkenberg; Monachello, 1990; Smith, 2018), a falta de redes
femininas (Burke; Mckeen, 1990; Smith, 2018), entre outros.

Esses desafios podem ser agrupados em categorias distintas, incluindo
barreiras culturais, legais, estruturais e viés de sele¢cédo. A pesquisa revela que essas
barreiras impdem restricdes concretas a participacdo das mulheres em cargos de alta
gestdo. Esses desafios, muitas vezes, estao interligados e devem ser abordadas de
forma conjunta para promover o avanco da equidade de género, falha em reconhecer
o poder de tais desafios pode comprometer os esfor¢cos para atingir esse objetivo.

Abaixo segue a tabela que identifica as categorias dos desafios e seus tipos:
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Quadro 6: Tabela das categorias e tipos de desafios que as mulheres enfrentam para ocupacédo de
cargos da alta gestao?®

Desafios Sociais Viés de Selegdo Legais  |Estruturais |Autores
[+] o
£ o] )
I © o n o
@ = = m o
j m — =
@ = o] @ . w g @
[ = 5 @ c G = H]
] m = ] z C m -
P = < = = o £ L3 u
© [ S 5 = Y @ @
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BUHRER E FRIETSCH, 2020;

Alemanha MUHLENBRUCH, 2008; GESIS,
e X X x X X 2016; Metz-Gockel et al., 2014
CASTANO et al., 2010; GABALDON
Espanha % X X X X x  |e GIMENEZ (2017

GROSVOLD e BRAMMER, 2011;
SINGH, POINT e MOULIN, 2015;
NEKHIU e GATFAQUI, 2013;
Franga NEKHIU e GATFAQUI,
2013;NEKHILl e GATFAQUI,
2013;ZENOU, ALLEMAND,

X X X X X X X BRULLEBAUT, e NEITER, 2017
Bhattacharya, Khadka e Mani,
2022; Bennouri, De Amicis e
india Falconieri, 2022; Lawrence e
Raithatha, 2023; Mendiratta,

. X ® X 2023; Sarkar e Selarka, 2021
GABALDON et al. 2016; GUPTA e
Islandia RAMAN 2014; ARNARDOTTIR e
” % X SIGURJONSSON, 2017

Maida e Weber, 2020; Gordini e
X x X Rancati, 2017; CONSOB, 2022
TEIGEN, 2022; SEIERSTAD E HUSE,
X X X X X 2017; HORNE, 2016

Italia

MNoruega

Fonte: Elaboracgéo propria

Os desafios sociais englobam diversos fatores que retratam o nivel
educacional, a distribuicdo da renda, a equidade e as condi¢des de vida da populacao
(Portugal; Silva, 2017). Isso inclui aspectos como a populacdo, o trabalho, o
rendimento, a educacdo, a habitacdo e a seguranca (Portugal; Silva, 2017). No
contexto de género, os desafios socioculturais se manifestam nas percepcdes e
nocdes estereotipadas implicitas sobre os papéis de género, dificultando a
participagéo das mulheres em diferentes profissées (Kilu, 2017).

Os papéis de género pré-concebidos e o0s julgamentos de identidade
profissional equivocados tém um efeito restritivo ou excludente, impedindo que as
mulheres sigam suas carreiras profissionais ao longo da vida (Kilu, 2017). Esses

desafios sociais e socioculturais podem limitar o acesso das mulheres a oportunidades

3 Esses resultados, embora baseados nas informagfes disponiveis, ndo abarcam a totalidade do
cenario, indicando a possibilidade de haver mais aspectos além dos reportados.
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de educacédo de qualidade, restringir seu acesso a empregos bem remunerados,
dificultar sua progressdo na carreira e criar um ambiente desfavoravel para sua
participacdo em setores historicamente dominados por homens (André, 2019). Além
disso, os estereodtipos de género arraigados e os julgamentos baseados em nocdes
equivocadas de identidade profissional reforcam desigualdades de género,
perpetuando a exclusdo e minando o potencial das mulheres de perseguir suas
aspiracoes profissionais (Kilu, 2017).

Neste trabalho, foram identificados trés tipos de desafios socioculturais:
esteredtipo de género, dupla jornada e ambientes culturais masculinos. Esses
desafios ajudam a reduzir a representatividade de mulheres no mercado de trabalho
em determinados setores, muitas vezes, gerando um ambiente de trabalho hostil e
desigual, no qual as mulheres enfrentam desafios para serem ouvidas e valorizadas
por suas contribuicdes (Rowe, 2018; Buhrer; Frietsch, 2020; Nekhili; Gatfaoui, 2013).

Esteredtipos de género restringem o avanco das mulheres em cargos de
lideranca, perpetuando a discriminacdo. A discriminacdo pode se manifestar em
formas mais sutis, como o uso de estereétipos de género ou a subvalorizacdo do
trabalho feminino (Proni; Proni, 2018). Para combater a discriminagdo de género nos
cargos de alta gestdo, é necessario adotar uma abordagem multidimensional
(Seierstad; Huse, 2017). Educacao e conscientizacdo sao essenciais para educar a
sociedade sobre a importancia da igualdade de género e promover a conscientizacao
sobre os efeitos prejudiciais da discriminacado (Proni; Proni, 2018; Seierstad; Huse,
2017). Ademais, empresas e instituicdes de pesquisa podem incentivar a diversidade
de género em suas equipes, incluindo a contratacado de mais mulheres e a criagao de
oportunidades de desenvolvimento de carreira (Proni; Proni, 2018).

Outro desafio € a dupla jornada, sendo as mulheres as principais responsaveis
sobre o cuidado familiar. Destaca-se que a falta de participacdo dos homens nas
responsabilidades familiares € outro fator que dificulta o equilibrio entre trabalho e vida
pessoal para as mulheres. As mulheres enfrentam desafios ao conciliar o trabalho e a
vida familiar, o que pode levar a uma diminui¢cdo na produtividade e oportunidades de
carreira (Falkenberg; Monachello, 1990). Para que as politicas publicas tenham
sucesso em aumentar a participacdo das mulheres na inovacao, é necessario abordar
essas questbes de forma abrangente e implementar medidas que incentivem a
participacdo de homens e mulheres em igualdade de condi¢fes na vida profissional e
pessoal (Nekhili; Gatfaoui, 2013; Seierstad; Huse, 2017).
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Nesse sentido encontramos outras duas categorias de desafios, uma legal e
outra de infraestrutura. Uma barreira de infraestrutura refere-se a obstaculos fisicos
ou de recursos que dificultam o acesso, 0 uso ou o desenvolvimento de determinados
servicos, instalacbes ou recursos. Esses desafios podem incluir a falta de
infraestrutura basica, e podem englobar a insuficiéncia ou a inadequacdo de
instalacdes e equipamentos, como escolas, hospitais, creches, entre outros. A falta
de creches e pré-escolas esta enraizada na auséncia de infraestrutura adequada para
o cuidado infantil. E uma quest&o que vai além das escolhas individuais das mulheres
e reflete a falta de investimento e priorizacao por parte do governo e da sociedade em
geral. Essa barreira de infraestrutura impede que as mulheres tenham igualdade de
oportunidades no mercado de trabalho, pois elas sdo sobrecarregadas com a
responsabilidade do cuidado dos filhos, dificultando sua participacdo plena e
igualitaria na forca de trabalho.

Para enfrentar os desafios referente a dupla jornada que as mulheres
enfrentam no equilibrio entre trabalho e cuidado dos filhos, é fundamental que elas
tenham acesso a uma rede de protecdo que inclua creches e pré-escolas de
qualidade, (Brudevold-Newman et al.,2022; Seierstad; Huse, 2017). Uma rede de
protecdo eficaz pode contribuir para a luta contra a pobreza e a desigualdade de
género, fornecendo recursos para que as mulheres alcancem sua independéncia
financeira e possam progredir em suas carreiras profissionais (Seierstad; Huse, 2017),
permitindo que as mulheres tenham as oportunidades necessarias para se
desenvolver profissionalmente e economicamente (Buhrer; Frietsch, 2020).

Para que essa rede de protecdo seja eficaz, € necessario que haja um
compromisso do governo e da sociedade em geral para garantir que ela seja acessivel
e de qualidade para todas as mulheres, independentemente de sua situagao
financeira ou localizacao geografica (Seierstad; Huse, 2017). A implementacdo de
politicas publicas, programas de financiamento e incentivos fiscais para empresas que
oferecem creches e bolsas de estudo para mées pode ser uma maneira de estimular
o desenvolvimento de uma rede de protecdo mais ampla e eficaz para as mulheres
(Seierstad; Huse, 2017; Buhrer; Frietsch, 2020).

Os desafios legais referem-se a leis, regulamentos e politicas que podem impor
restricdes ou criar obstaculos para o avanco das mulheres em cargos de alta gestéo.
Por exemplo, a falta de leis que promovam a igualdade entre homens e mulheres ou

a auséncia de medidas de incentivo especificas podem limitar as oportunidades para
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as mulheres no ambiente corporativo. Uma das medidas que pode ser adotada para
ajudar a equilibrar as responsabilidades familiares e profissionais é a criagdo de
politicas que promovam a licenca parental compartilhada (Pinheiro; Galiza; Fontoura,
2009).

Essas politicas podem ajudar a mudar a cultura existente, que muitas vezes vé
as mulheres como as principais responséaveis pela criacao dos filhos (Pinheiro; Galiza;
Fontoura, 2009). A licenca parental compartilhada tem um impacto significativo na
divisdo do trabalho doméstico e na igualdade de género (Horne, 2016). A politica
incentiva a distribuicdo mais igualitaria do trabalho de cuidado infantil, contribuindo
para que 0s pais sejam incentivados a assumir uma parte significativa da
responsabilidade, em vez de deixa-la inteiramente nas maos da mae (Seierstad; Huse,
2017).

Na Noruega a licenga parental foi criada em 1993, e cerca de 90% dos pais
fazem uso dela (Horne, 2016). Desde 2016, existe a possibilidade de divisao igualitaria
do tempo de licenca entre o homem e a mulher (Horne, 2016). A politica busca
desafiar as normas de género tradicionais e promover uma sociedade mais igualitaria,
onde a responsabilidade dos cuidados infantis seja compartilhada de forma mais
equilibrada entre os pais (Seierstad; Huse, 2017).

Essa politica também tem o potencial de contribuir significativamente para a
carreira profissional das mulheres, uma vez que elas ficam menos tempo afastadas
do trabalho em relacdo a licenca-maternidade tradicional. Isso significa que as
mulheres podem retornar mais rapidamente ao mercado de trabalho e continuar
progredindo em suas carreiras. Estudos sobre os esquemas alemées de licenca
parental e a introducdo dos meses paternos em 2007 revelam que uma distribuicao
mais equitativa dos periodos de licenca entre pais tem um impacto direto nas normas
e esteredtipos de género (Unterhofer; Wrohlich, 2017).

A Ultima categoria refere-se ao viés de selecdo, em que estdo elencados trés
tipos de desafios: Recrutamento e sele¢cao, Teto de vidro e Rede de homens. Essa
categoria de desafios ocorre quando processos seletivos séo influenciados por
esteredtipos de género, levando a decisbes tendenciosas e injustas. Isso pode incluir
critérios de selecdo ndo objetivos, perguntas discriminatorias em entrevistas e
preferéncia por caracteristicas tradicionalmente associadas a papéis masculinos.

Como ressaltado por Burke (2000), a nomeacao de mulheres para conselhos

enfrenta um processo de selecdo de conselheiros altamente dependente do
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conservadorismo das diretorias e de suas "redes de homens". Esses processos de
recrutamento costumam ser opacos e exigir candidatos com experiéncia prévia em
governanca de grandes empresas de capital aberto, o que acaba por dificultar o
acesso a essas vagas por mulheres (Nekhili; Gatfaoui, 2013).

Apesar de possuirem a mesma educagdo e habilidades necesséarias para
ocupar cargos de alto nivel, as mulheres enfrentam o efeito do chamado "teto de vidro"
e as “redes de homens”, que as impede de serem tdo competitivas quanto os homens
em determinados niveis hierarquicos (Nekhili; Gatfaoui, 2013), além disso, questdes
como recrutamento e selecdo comecam a ser temas debatidos (Heidenreich, 2010,
2013).

Esses desafios dificultam ndo s6 o recrutamento de mulheres para cargos de
lideranca em areas de pesquisa e inovacdo, mas também sua retencdo nessas
posi¢cdes (Zeng, 2011). Para superar o teto de vidro, € importante que, além da
implementacdo das politicas publicas por parte do Estado, as empresas adotem
politicas e praticas mais inclusivas e diversificadas. Isso inclui a promocdo da
igualdade salarial e de oportunidades, bem como a ado¢édo de medidas para garantir
a presenca de mulheres em todos os niveis hierarquicos (Chyu et al., 2021).

Segundo o Global Gender Gap Index by the World Economic Forum (Mundial,
2023), as mulheres estéo se juntando a forca de trabalho global em taxas maiores do
gue os homens, mas ainda enfrentam desafios significativos. A participacédo feminina
na forca de trabalho aumentou ligeiramente para entre 63% e 64%, mas as mulheres
continuam a ter taxas de desemprego mais altas (4,5%) em comparagcdo com 0S
homens (4,3%). Apesar de representarem 41,9% da forga de trabalho em 2023, as
mulheres ocupam apenas 32,2% dos cargos de lideranga sénior, mostrando uma
regressao aos niveis de 2021.

A "rede de homens" é uma estrutura informal de poder em que os homens, que
se beneficiam mutuamente por meio de suas conexdes profissionais e pessoais,
deixando as mulheres de fora dessas oportunidades (Nekhili; Gatfaoui, 2013). Essa
rede pode ser uma barreira estrutural que impede a plena participagao das mulheres
na inovagdo (Nekhili; Gatfaoui, 2013). Para superar essa rede de homens, é
importante que haja uma mudanca cultural e estrutural que promova uma cultura de
colaboragéo e inclusédo, a implementacao de politicas de igualdade salarial e a reviséo
de critérios de promocao, contratacdo e sele¢do de cargos internos para garantir que

nao haja preconceitos de género envolvidos. Além da independéncia do conselho e a
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segmentacgao de cargos seniores impedem que as mulheres acessem esses cargos
(Nekhili; Gatfaoui, 2013).

E importante ressaltar que os desafios socioculturais, legais, infraestruturais e
viés de selecdo ndo sdo mutuamente exclusivas e muitas vezes se interconectam,
criando um ambiente desafiador para as mulheres que buscam posicdes de lideranca.
Superar esses desafios requer esfor¢cos conjuntos de organizagdes, governos e da
sociedade como um todo, promovendo uma cultura inclusiva, implementando politicas
igualitarias, reavaliando estruturas organizacionais e adotando préaticas de selecao
justas e imparciais. Somente assim sera possivel alcancar uma representacado
equitativa de mulheres em cargos de alta gestao.

Para superar esses desafios, é necessario um esforco conjunto que envolva a
conscientizacdo e a desconstrucdo dos estereétipos de género, a promocao de
politicas e praticas inclusivas nas organizagfes, a implementacdo de programas de
capacitacdo e mentoria voltados para mulheres, a garantia de igualdade de acesso a
educacado e a criacdo de um ambiente que valorize a diversidade e a equidade de
género. Somente com essas medidas sera possivel eliminar os desafios sociais e
socioculturais que dificultam a participacao plena das mulheres na vida profissional e
no avancgo para cargos de lideranca.

No tépico seguinte, sera realizada uma analise detalhada da representatividade

feminina em posicdes de alta gestdo no Brasil.
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8. ANALISE DA REPRESENTATIVIDADE FEMININA NOS CARGOS DE ALTA
GESTAO NO BRASIL

8.1. A OCUPAQAO DE MULHERES EM POSIQOES DE LIDERANCA

A representatividade de género em cargos de lideranca tem sido um tema
amplamente discutido nos ultimos anos, no Brasil isso nao é diferente. A fim de avaliar
0 progresso das empresas nesse sentido, a tabela abaixo apresenta dados sobre a
presenca de mulheres nos conselhos administrativos e diretorias das 20 maiores
empresas listadas na bolsa B3 do Brasil. Essas informacdes permitem observar a
atual situacdo da diversidade de género as posicdes de lideranca das empresas
listadas, identificando variacdes significativas e destacando a necessidade continua
de promover uma representacdo mais equilibrada. A partir desses dados, é possivel
analisar a atualidade e refletir sobre as acfes necessarias para avancar em direcao a

igualdade de género nas organizacoes.

Tabela 2: Representatividade de mulheres em Conselhos Administrativos e Diretorias das 20 maiores
empresas listadas na bolsa de valores do Brasil

Empresa Conselho Mulheres % | Diretoda | Mulheres | % Membros | TM | %
Administrativo | Conselheiras Diretoras Mulheres
Magazine 7 4 57% | 14 4 29% |21 8 |38%
Luisa
83 11 4 36% | 11 4 36% | 22 8 |36%
Ceio 12 3 25% |8 3 38% | 20 6 |30%
Assai 9 2 22% |5 2 40% | 14 4 |29%
%atura 9 3 33% |5 1 20% | 14 4 |29%
Manha 5 1 20% |3 1 33% |8 2 |25%
Ambev 13 3 23% | 14 3 21% | 27 6 |22%
CcvC 7 1 14% |3 1 33% | 10 2 |20%
Sequoia 6 1 17% | 4 1 25% |10 2 |20%
Soluga.,
Logisticas
Copal 9 2 22% |7 1 14% | 16 3 |19%
Vale 13 2 15% |9 2 22% | 22 4 |18%
1 9 1 11% | 14 3 21% | 23 4 |117%
Cctna 5 2 40% |7 0 0% |12 2 |17%
Itaii 12 2 17% |31 5 16% | 43 7 |16%
Unibanco
Oncoclinicas | 8 2 25% |11 1 9% |19 3 |16%
Banco 11 2 18% |21 2 10% | 32 4 |13%
Bradesco
Via 5 1 20% |4 0 0% |9 1 |11%
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Petrobris 11 1 9% |9 1 11%| 20 2 |10%
Hapvida 9 1 11% |4 0 0% |13 1 (8%
%Enerva 12 1 8% |5 0 0% |17 1 |6%
Total 183 39 21% | 189 35 19% | 372 74 | 20%

Fonte: Elaboracéo propria.

Analisando a tabela 2, é possivel observar a representatividade das mulheres
nos conselhos administrativos e diretorias das 20 maiores empresas listadas na B3.
Embora haja variacdes significativas entre as empresas, é possivel notar que existe
uma subrepresentacdo das mulheres nessas posi¢cdes de lideranca, além disso,
nenhuma empresa conseguiu atingir a igualdade entre homens e mulheres quando se
analisa os membros do conselho superior somados os membros da diretoria. No
entanto, algumas empresas apresentam percentuais relativamente altos de mulheres
em posicoes de lideranga, outras tém uma presenca muito baixa ou até mesmo nula.
Isso sugere que algumas empresas estao adotando medidas eficazes para promover
a igualdade de género, enquanto outras ainda precisam avancar nesse aspecto.

No que diz respeito aos conselhos administrativos, algumas empresas se
destacam positivamente, como Magazine Luiza e Cogna, que possuem 57% e 40%
de mulheres conselheiras, respectivamente. Na empresa Magazine Luiza, hé
mulheres ocupando cargos de destaque na alta gestdo, como Luiza Helena Trajano
In4dcio Rodrigues, que € a unica mulher presidente do Conselho de Administracéo
entre as empresas observadas. No entanto, outras empresas, como Minerva e
Hapvida, apresentam numeros alarmantes, com apenas 8% e 11% de mulheres em
seus conselhos, respectivamente. Essa disparidade mostra que ainda ha um longo
caminho a percorrer para garantir uma representacao mais equilibrada e inclusiva nos
mais altos niveis de tomada de decisdo das empresas.

Também é possivel observar que, em algumas empresas, a representatividade
das mulheres € maior nos conselhos administrativos do que nas diretorias. Por
exemplo, empresas como Magazine Luiza e Cogna possuem um percentual maior de
mulheres nos conselhos em comparacéo com as diretorias. Isso pode indicar que as
empresas estdo avancando em termos de inclusdo de mulheres em niveis
estratégicos, mas ainda enfrentam desafios em relagéo as posi¢des executivas.

Esses desafios podem ser observados na discrepancia entre a presenca
feminina nos conselhos e nas diretorias sugere desafios existentes no acesso das
mulheres a papéis de lideranca executiva. Esses desafios podem incluir, mas néo se

limitam a, vieses de género na selecdo e promocao, falta de politicas de apoio a
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maternidade e paternidade que permitam um equilibrio entre vida profissional e
pessoal, e a persisténcia de um ambiente corporativo que favorece tradicionalmente
os homens (Grosvold e Brammer, 2011). Superar esses desafios € fundamental para
alcancar uma verdadeira igualdade de género no ambiente corporativo, garantindo
que as mulheres ndo apenas participem das decisfes estratégicas nos conselhos,
mas também liderem e influenciem diretamente as operacdes e direcdes das
empresas.

Quanto as diretorias, a representatividade feminina também é baixa. Na maioria
das empresas, o percentual de mulheres diretoras é inferior a 30%, e algumas delas
nem mesmo possuem mulheres ocupando essas posi¢cdes, como por exemplo nas
empresas Hapvida, Via, Cogna e Vale. Ressalta-se que ter mulheres em cargos de
lideranca é fundamental para trazer perspectivas diversas, promover a igualdade de
género e criar um ambiente mais inclusivo. Além disso, nota-se que a porcentagem
de mulheres no total de membros das empresas é, em média, de apenas 20%. Isso
indica que, embora algumas empresas possam ter uma presenca relativamente forte
de mulheres em cargos de lideranca, hda uma necessidade de melhorar a
representatividade feminina nos niveis hierarquicos das organizagoes.

Esses dados corroboram com os dados da pesquisa realizada por Carvalho
Neto et al., (2010). Segundo o estudo, dos 965 executivos entrevistados, apenas 222
eram mulheres, representando 23% do total. A analise revelou uma tendéncia de
diminuicao na presenca feminina a medida que se ascende na hierarquia empresarial.
Dos 36 presidentes entrevistados, somente 2 eram mulheres, evidenciando uma
disparidade significativa. Entre os vice-presidentes/diretores, a representatividade
feminina foi de 19%, enquanto no nivel imediatamente abaixo, o percentual subiu para
25,1%. Esses numeros reforcam a constatacdo de que o ambiente da alta gestao
organizacional continua a ser predominantemente masculino (Carvalho Neto et al.
2010).

Ainda, é possivel identificar setores que apresentam maior diversidade de
género em comparacdo com outros. Por exemplo, empresas do setor varejista, como
Magazine Luiza, Assai e Marisa, mostram uma maior representatividade feminina em
seus conselhos administrativos e diretorias. Por outro lado, setores como energia
(Petrobras e Copel) e bancario (Banco Bradesco e Ital Unibanco) tém uma
representatividade feminina relativamente mais baixa. Essa analise pode levantar

guestdes sobre os desafios especificos enfrentados por diferentes setores em relacao
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a inclusdo de mulheres em cargos de lideranca (Report da Grant Thornton, 2022;
CONSOB, 2022).

Por outro lado, setores como energia e bancario, representados por empresas
como Petrobras, Copel, Banco Bradesco e Itad Unibanco, mostram uma
representatividade feminina mais baixa. Essa disparidade sugere desafios setoriais
especificos na incorporacdo de mulheres em cargos de alta lideranca. Estes desafios
podem incluir fatores como a cultura corporativa predominante, préaticas de
recrutamento e a disponibilidade de modelos de lideranca feminina nesses setores.
Assim, a presenca de mulheres em posi¢cfes de liderangca pode desempenhar um
papel crucial na promoc¢éo da diversidade de género, ndo apenas aumentando a
representatividade feminina, mas também transformando a cultura corporativa para
ser mais inclusiva e igualitaria.

Em conclusdo, a tabela 2 apresenta evidéncias da subrepresentacdo das
mulheres na alta gestéo no Brasil, revelando uma clara disparidade de género nesse
ambiente profissional. Os numeros destacam a necessidade de um exame mais
aprofundado dos desafios que as mulheres enfrentam nessa area, a fim de entender
melhor as razdes por tras dessas discrepancias e desenvolver estratégias efetivas
para promover a equidade de género. Na préxima secédo do estudo, sdo apresentadas
estratégias e abordagens especificas para a promoc¢éo da igualdade de género em
cargos de alta gestdo no Brasil, focando em politicas publicas. Este segmento
enfatiza novas iniciativas que podem ser implementadas para superar desafios
presentes e criar um ambiente mais inclusivo e equitativo nos niveis executivos das

organizagoes.

8.2 PROMOVENDO A IGUALDADE DE GENERO NA ALTA GESTAO NO BRASIL:
ESTRATEGIAS DE POLITICAS PUBLICAS

A discusséo sobre a representatividade de género em posicdes de lideranga no
Brasil tem ganhado cada vez mais importancia, destacando a necessidade de politicas
publicas eficientes para enfrentar a subrepresentacdo feminina em cargos de alta
gestdo. Como ja analisado no titulo anterior, observa-se um cenario desafiador: a
presenca de mulheres em conselhos administrativos e diretorias €
predominantemente baixa, com excecédo notavel da Magazine Luiza, que atingiu 57%

de representacao feminina em seu conselho administrativo.
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Em contrapartida, outras empresas, como a Minerva, apresentam numeros
alarmantes, com somente 8% de mulheres em posi¢des similares. Essa disparidade
revela que, enquanto algumas empresas se destacam de forma positiva no avanco da
igualdade de género, outras ainda apresentam resultados negativos, evidenciando a
complexidade e a heterogeneidade do cenario corporativo brasileiro em relacdo a
questao de género.

O desafio do teto de vidro também é evidente, com a presenca feminina
diminuindo a medida que se ascende na hierarquia empresarial. Das empresas
analisadas neste estudo, apenas uma mulher era presidente, destacando a
disparidade na alta gestéo. Par abordar essas questdes e garantir uma representagcao
mais equitativa das mulheres em posicfes de lideranca, é fundamental estabelecer
politicas publicas sdlidas que abordem tanto os pilares essenciais quanto os desafios
enfrentados.

O primeiro pilar critico € a existéncia de legislacdo especifica que estabeleca
cotas de género em conselhos administrativos e diretorias de empresas. 1sso nao
apenas fornece um arcabouco legal so6lido, mas também atua como um mecanismo
de presséao para garantir a representatividade feminina. No entanto, a implementacao
eficaz dessa legislacdo exige mais do que meramente estabelecer metas numéricas;
exige também a definicao de diretrizes claras e mecanismos de monitoramento.

Destaca-se que a simples imposicdo de cotas de género em conselhos
administrativos e diretorias pode ndo ser a solucdo definitiva para promover a
igualdade entre homens e mulheres em todos os contextos (Mendiratta, 2021). No
estudo realizado por Mendiratta (2021), por exemplo, revela que a intervencao
regulatéria para aumentar a representacdo feminina nos conselhos néo
necessariamente deu as mulheres o poder e a voz para abrir caminho para outras
mulheres. Mesmo quando as mulheres foram nomeadas em posi¢coes de diretoria
executiva poderosas, iSso ndo garantiu automaticamente um ambiente mais inclusivo
(Mendiratta, 2021).

Aléem da legislacdo, o segundo pilar estd representado pelos incentivos
desempenham um papel fundamental. Empresas podem ser incentivadas a promover
a igualdade de género por meio de vantagens competitivas, como preferéncia em
licitagbes publicas, caso cumpram as cotas. Orientacdes claras e préticas
recomendadas também ajudam a direcionar as organiza¢des na direcdo certa,

fornecendo um roteiro para a promocéo da diversidade de género.
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Reconhecer que a eficacia dos incentivos para promover a igualdade de género
nas empresas pode variar significativamente de acordo com o contexto e a abordagem
adotada. Tomando como exemplo o caso da Espanha, que optou por uma politica
"soft" em relacdo as cotas de género, é possivel observar que, antes da
implementagdo da legislagdo, a representagdo das mulheres nos conselhos de
administragao era extremamente baixa, com apenas cerca de 2% dos assentos
ocupados por mulheres, apds a implementacdo dessas medidas a ocupacao das
vagas de alta gestdo por mulheres chegou a 20% (Gabaldon e Giménez, 2017).

Outro pilar central € a necessidade de enfrentar e modificar estruturas
organizacionais e culturais que perpetuam desigualdades de género. O "teto de vidro"
representa um dos principais desafios, dificultando a ascensdo das mulheres a cargos
de lideranca. Superar esse obstaculo requer um esforco conjunto das empresas para
eliminar vieses de género nas promocgoes e processos de selecdo, bem como uma
mudanca cultural que valorize igualmente as contribuicbes de homens e mulheres.

Os vieses inconscientes também desempenham um papel importante,
influenciando a tomada de decisdes de recrutamento e promocdo (Espanha, 2014;
Zenou; Allemand; Brullebaut; Neiter, 2017). Portanto, o treinamento para
conscientizacdo sobre esses vieses € crucial para garantir que as decisfes sejam
baseadas em mérito e competéncia, em vez de esteredtipos de género (Teigen, 2022).

Além disso, muitas mulheres enfrentam uma falta de oportunidades de
progressao em suas carreiras devido a estere6tipos de género e falta de politicas de
apoio a maternidade (Pala-Laguna; Esteban-Salvador, 2016; Teigen, 2022). Abordar
essas questdes requer a implementacdo de politicas que oferecam suporte a
maternidade e paternidade, bem como a criacdo de um ambiente de trabalho flexivel
gue permita um equilibrio entre vida pessoal e profissional (Teigen, 2022).

Apesar desses desafios persistentes, a legislacao brasileira tem avancado no
sentido de garantir direitos fundamentais para a protecdo da maternidade e
paternidade. A Lei 8.213/91 estabelece o salario-maternidade por 120 dias. Além
disso, a Lei 11.770/08 criou o Programa Empresa Cidada, permitindo a extenséo da
licenca-maternidade por mais 60 dias, totalizando 180 dias. No que se refere a licenca-
paternidade, embora ainda ndo haja uma lei especifica fixando o prazo, a Lei
13.257/2016 possibilita a prorrogacdo por mais 15 dias, totalizando 20 dias.

Ademais, a Lei 14.457/2022, que instituiu o Programa Emprega Mais Mulheres,
propde medidas abrangentes de apoio a parentalidade na primeira infancia, visando
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garantir a participagao equitativa das mulheres no mercado de trabalho. Entre as
medidas destacam-se o0 pagamento de reembolso-creche e a manutencdo ou
subvencao de instituicbes de educacao infantil pelos servicos sociais autbnomos.
Também, ha o incentivo a flexibilizacdo do regime de trabalho, contemplando
modalidades como o teletrabalho, regime de tempo parcial, compensacéo de jornada
por meio de banco de horas e jornada de 12 horas por 36, quando a atividade permitir.

Para a qualificacdo profissional das mulheres em éareas estratégicas, a Lei
14.457/2022 tem uma previsao para a suspensdo do contrato para qualificacdo
profissional, o estimulo a ocupacéo das vagas em cursos de qualificacdo dos servigos
nacionais de aprendizagem por mulheres, e priorizagdo de mulheres vitimas de
violéncia doméstica e familiar. Adicionalmente, o programa visa apoiar o retorno ao
trabalho das mulheres ap6s o término da licenca-maternidade, possibilitando a
suspensao do contrato de trabalho de pais empregados para acompanhamento do
desenvolvimento dos filhos e a flexibilizagdo do usufruto da prorrogacéao da licenca-
maternidade, conforme previsto na Lei da Empresa Cidada. Por fim, o programa
contempla a criacdo do Selo Emprega + Mulher, voltado para a prevencéo e combate
ao assédio sexual e outras formas de violéncia no trabalho.

No entanto, salienta-se que a promocéao da igualdade entre homens e mulheres
na ocupacao dos cargos na alta gestdo no Brasil requer uma abordagem abrangente
e multifacetada. E necesséario combinar legislacdo sélida, incentivos, educacio,
conscientizacdo e uma mudanca cultural profunda para superar os desafios que as
mulheres enfrentam ao buscar oportunidades de lideranca. Ao criar um ambiente que
valorize a diversidade de género e promova oportunidades iguais para todos, o Brasil
pode avancar em direcdo a uma representacdo mais justa e equitativa nas posicdes
de lideranca, beneficiando tanto as organizacfes quanto a sociedade como um todo.

Os principais elementos dessa politica incluiriam:

1. Legislacdo de Cotas de Género: Estabelecer legislacao especifica que defina
cotas de género obrigatorias para conselhos administrativos e diretorias de
empresas, proporcionando um arcabougco legal que garanta a
representatividade feminina.

2. Diretrizes Claras e Mecanismos de Monitoramento: Implementar diretrizes
claras e Incentivos para Empresas: Criar incentivos, como vantagens em
licitagbes publicas, para empresas que cumpram ou superem as cotas de

género. Isso encoraja as organiza¢cOes a adotarem praticas mais inclusivas.
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3. Combate ao Teto de Vidro: Implementar estratégias para superar o "teto de
vidro" que impede a ascensédo de mulheres a cargos de lideranga. Isso inclui
eliminar viesaes de género nos processos de selecéo e promocao.

4. Treinamento Contra Vieses Inconscientes: Promover treinamentos e
conscientizacdo sobre vieses inconscientes para gestores e equipes de
recursos humanos, garantindo que as decisbes de contratacdo e promocao
sejam baseadas na competéncia, independentemente do género.

5. Politicas de Apoio a Maternidade e Paternidade: Desenvolver politicas que
oferecam suporte a maternidade e paternidade, incluindo licengas parentais
estendidas e flexibilidade no ambiente de trabalho, para permitir um melhor
equilibrio entre vida pessoal e profissional.

6. Educacdo e Conscientizagcdo: Promover campanhas de educacdo e
conscientizacéo sobre a importancia da diversidade de género em posicoes de
lideranca, destacando os beneficios para as organizacdes e para a sociedade.

7. Modelos de Sucesso e Mentoria: Fomentar a criacdo de redes de mentoria e
modelos de sucesso, onde mulheres em posicdes de lideranca possam inspirar
e guiar outras mulheres.

8. Adaptacdo ao Contexto Brasileiro: Considerar as especificidades do
contexto brasileiro, adaptando estratégias de sucesso de outros paises para
atender as particularidades locais.

9. Avaliacdo e Ajuste Constantes: Realizar avaliacbes periodicas da politica
para identificar areas de melhoria e fazer ajustes conforme necessario,
garantindo a eficicia e a relevancia continuas da politica.

Com essas medidas integradas, a politica publica brasileira de cotas para as
mulheres pode promover uma maior igualdade de género em cargos de alta gestéo,
contribuindo para uma transformagédo positiva tanto nas empresas quanto na

sociedade em geral.
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9. CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve o objetivo de analisar as politicas de cotas de género na
participacdo das mulheres em cargos de alta gestdo em nivel internacional, com foco
em identificar as melhores praticas e recomendacdes aplicaveis ao contexto brasileiro.
Para atingir esse objetivo foi realizada uma andlise critica e abrangente sobre as
politicas de cotas de género e a participacao feminina em cargos de alta gestdo em
uma escala global. Neste contexto, procurou-se extrair as melhores praticas e
recomendacdes que ressoam com a realidade brasileira, no intuito de promover uma
maior inclusao feminina em posic¢des de lideranca.

O trabalho oferece duas contribuicdes teoricas: a primeira reside na
identificacdo dos pilares fundamentais para a efetiva implementacdo de politicas
publicas de igualdade de género; e a segunda se manifesta na estratégia para superar
os desafios preexistentes que impedem a plena participagéo das mulheres em esferas
da alta gestdo. Ja a contribuicdo préatica se materializa no delineamento de estratégias
de politicas publicas adaptaveis ao contexto brasileiro, visando incrementar a
representatividade feminina nos niveis mais elevados de gestéo.

A primeira contribuicdo tedrica esta na identificacdo dos pilares centrais que
sustentam as politicas publicas em direcédo a igualdade de homens e mulheres na
ocupacao de cargos na alta gestdo. A analise dos pilares de legislacéo, incentivos,
educacao, conscientizacdo e suporte publico indica que uma abordagem holistica é
necessaria para promover a igualdade de género no ambiente profissional.
Legislacdes especificas e regulamentacdes como as da Noruega e Alemanha
estabelecem um marco legal e imp&em responsabilidades as organizacdes. Incentivos
e orientacdes, tais como os promovidos na Espanha, reforcam a importancia da
adesdao voluntaria a essas praticas. A promocao da igualdade de género na educacao
e o desenvolvimento profissional sdo essenciais para desmantelar preconceitos e
superar barreiras histéricas, enquanto a mudanca cultural e estrutural requer uma
revisdo das dinamicas organizacionais que mantém as disparidades de género.

Ademais, a legislacdo e a conscientizagcdo devem estar alinhadas para mudar
efetivamente as atitudes culturais, e 0 apoio publico ao progresso profissional deve
ser desenhado para ndo apenas oferecer suporte, mas também garantir a igualdade
de oportunidades no progresso de carreira. Portanto, é imprescindivel uma integragéo
sinérgica destes pilares para criar um ambiente profissional verdadeiramente

equitativo. Esses elementos, quando combinados de forma coerente e inter-
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relacionada, formam uma base soélida para a promocéao da diversidade de género nas
liderancas das organizagoes.

A segunda contribuicdo tedrica esta na identificacdo dos desafios que as
mulheres encontram para ocupar posi¢des de lideranga, os quais foram categorizados
em quatro grandes areas: Sociais, Viés de Selecao, Legais e Estruturais. Sob o prisma
social, sdo enfatizados os estere6tipos de género e a dupla jornada de trabalho e
responsabilidades familiares, comumente atribuidas as mulheres. O ambiente cultural
das organizacBes é notado por favorecer um viés de selecdo masculino, o que
também se reflete no recrutamento e sele¢cdo e contribui para o fenébmeno conhecido
como "teto de vidro", que limita o avangco de carreiras femininas. Além disso, é
mencionada a existéncia de redes profissionais dominadas por homens.

Quanto a categoria legal, um desafio significativo € a auséncia de licencas
parentais igualitarias, que poderia facilitar uma distribuicdo mais justa das
responsabilidades domésticas e parentais. Finalmente, os desafios estruturais
destacam a falta de infraestrutura de suporte, como creches e pré-escolas, que sao
cruciais para permitir que pais e maes possam conciliar trabalho e familia. Esses
obstaculos podem dificultar a ascensdo das mulheres em cargos de lideranca e
requerem esfor¢os continuos e estratégias especificas para serem superados.

Por fim, a contribuicdo pratica reside na identificacdo de elementos que podem
formar uma politica publica que tenha como meta a promo¢do das mulheres em
posicdes de alta gestdo. Segundo os achados, esta politica deve ser construida sobre
alicerces sélidos como legislacao especifica para cotas de género, incentivos para as
empresas que aderirem as cotas, e mecanismos de monitoramento e avaliacdo
rigorosos. E fundamental combater o teto de vidro por meio de estratégias dedicadas
e treinamentos contra vieses inconscientes, para assegurar que promocoes e
contratacdes sejam justas e baseadas em competéncia.

Além disso, precisa incluir politicas de apoio a licenca parentalidade para
equilibrar as responsabilidades profissionais e familiares, enquanto iniciativas de
educacao e conscientizagao sao vitais para cultivar uma apreciacdo pela diversidade
de género em liderancas. A adocédo de programas de mentoria pode servir como
catalisadores para a ascensao feminina, e a adaptacao cuidadosa dessas estratégias
ao contexto brasileiro é crucial para sua eficacia. Avaliacdes e ajustes constantes

garantirdo a evolucao e a relevancia da politica, possibilitando ndo apenas a inclusao
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das mulheres em cargos de alta gestdo, mas também promovendo uma mudanca
positiva e duradoura nas estruturas corporativas e na sociedade como um todo.

Os resultados deste estudo podem contribuir para o debate sobre a importancia
da maior participacdo das mulheres nos cargos de alta gestdo. Nesse sentido, ao
compartilhar esses resultados, espera-se que seja possivel inspirar didlogos que
possam promover uma mudanca cultural gradual em relagdo a igualdade entre
homens e mulheres no ambiente de trabalho. Ao mesmo tempo, sdo fornecidos aos
politicos insights que podem contribuir com a formulacdo de politicas publicas que
incentivem e apoiem a implementacédo de medidas pré-diversidade nas empresas.

Ademais, salienta-se que promocao da participacao feminina em cargos de alta
gestao requer mais do que boa vontade individual; exige a implementacao de politicas
publicas eficazes e o envolvimento ativo do Estado. A baixa representatividade das
mulheres nas esferas corporativas ndo é apenas um problema de natureza individual,
mas também estrutural, enraizado em sistemas de discriminacdo e desigualdade de
oportunidades.

Nesse sentido, o Estado desempenha um papel crucial ao estabelecer
diretrizes e regulamentacfes que incentivem a igualdade de género, como quotas de
representacdo feminina em conselhos de administragéo, transparéncia salarial e
programas de capacitacdo. Sem essas politicas publicas robustas e efetivas, é
improvavel que ocorra uma mudanca significativa na representacao feminina nos altos
escalbes corporativos, visto que a desigualdade de género é um problema sistémico
gue requer abordagens estruturais e coordenadas para ser superado.

Portanto, este estudo proporcionou uma visdo abrangente das politicas
publicas e praticas relacionadas a igualdade de género na alta gestdo, destacando
tanto os progressos realizados quanto os desafios a serem enfrentados. Essas
descobertas oferecem valiosas licdes para o contexto brasileiro, fornecendo insights
sobre como promover uma maior representatividade feminina nos cargos de lideranga
e criar organizagfes mais inclusivas e equitativas.

Esta pesquisa tem limitacdes. Uma das principais limitacées reside na
disponibilidade e na atualidade dos dados, que podem nao refletir as mudancas
rapidas no cenario corporativo. Além disso, a diversidade cultural e econdmica de
diferentes regides pode influenciar significativamente os resultados, exigindo uma

abordagem mais localizada e contextualizada.
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Quanto as possibilidades, futuros estudos podem se beneficiar de uma analise
longitudinal que acompanhe as tendéncias ao longo do tempo, bem como de
metodologias que integrem qualitativamente as experiéncias e percepcdes das
mulheres em cargos de lideranca. Também existe uma ampla gama de oportunidades
de pesquisa para investigar o impacto de politicas publicas e iniciativas corporativas
na promocao da igualdade de género, oferecendo insights valiosos para estratégias

mais eficazes e inclusivas.
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