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RESUMO

O objetivo deste artigo consiste em uma revisao integrativa da literatura que aborda a presenca
de mulheres atuantes nos conselhos de administracdo (CAs), em que € feita com base na
Plataforma Capes e nas Plataformas EBSCOHost e Sage Journals. As palavras-chave que
nortearam a busca foram: Mulheres AND Conselho AND Administracdo, com as palavras-chave
“Women AND Board AND Directors”. A organizacdo da analise foi realizada a partir do
fluxograma PRISMA (Preffered Reporting Items for Systematic Reviews and Meta-Analyses),
sendo aprofundada a partir da analise e discussdo sob a perspectiva qualitativa. Os resultados
gue emergiram dos 29 artigos analisados, nortearam a construcao de trés categorias: mulheres
nos CAs: barreiras para ascensdo; marcos regulatorios: estabelecimento de cotas; e a
participacdo das mulheres em CAs e a performance organizacional. Concluimos que os artigos
apresentam, majoritariamente, uma perspectiva de analise sobre a participacdo das mulheres
em conselhos de administracdo pautados em estudos com vieses organizacionais e de cunho
quantitativo, sem abordar a percepcao dos agentes envolvidos, ou seja, mulheres e stakeholders
gue tomam decisdes nas empresas.
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The objective of this article is an integrative review of the literature that addresses the presence
of women serving on boards of directors (CAs), which is based on the Capes Platform and the
EBSCOHost and Sage Journals Platforms. The keywords that guided the search were: Women
AND Board AND Directors. The organization of the analysis was performed from the flowchart
PRISMA (Preffered Reporting Items for Systematic Reviews and Meta-Analyses), being
deepened from the analysis and discussion under the qualitative perspective. The results that
emerged from the 29 articles analyzed guided the construction of three categories: Women on
the boards of directors: barriers to ascension; the participation of women in boards of directors
and organizational performance; Regulatory frameworks: implementation of quotas. We
conclude that the articles present a perspective of analysis mainly on the participation of women
in boards of directors based on studies with organizational biases and quantitative nature,
without addressing the perception of the agents involved, that is, women and stakeholders who
make decisions in companies.

Keywords: Women. Board. Directors.

LAS MUJERES EN LOS CONSEJOS DE ADMINISTRACION DESDE UNA
PERSPECTIVA DE GENERO: UNA REVISION INTEGRADORA

El objetivo de este articulo es una revision integradora de la literatura que aborda la presencia
de mujeres en consejos directivos (CA), que tiene como base la Plataforma Capes y las
Plataformas EBSCOHost y Sage Journals. Las palabras clave que guiaron la busqueda fueron:
Mujeres Y Consejo Y Administracién con las palabras clave “Women AND Board AND
Directors”. La organizacion del andlisis se realizo utilizando el diagrama de flujo PRISMA
(Preffered Reporting Items for Systematic Reviews and Meta-Analyses), profundizandose a
través del andlisis y la discusion desde una perspectiva cualitativa. Los resultados surgidos de
los 29 articulos analizados orientaron la construccién de tres categorias: Mujeres en consejos
directivos: barreras para el avance; la participacion de mujeres en juntas directivas y desempefio
organizacional; Marcos regulatorios: implementacion de cuotas. Concluimos que los articulos
presentan una perspectiva analitica principalmente sobre la participacion de las mujeres en los
consejos de administracién basada en estudios con sesgos organizativos y cuantitativos, sin
abordar la percepcidn de los agentes involucrados, es decir, las mujeres y los stakeholders que
toman decisiones en las empresas.

Palabras clave: Mujeres. Consejo. Administracion.

INTRODUCAO

Os estudos e debates acerca da atuacao de mulheres em posic¢des de gestdo no mercado
de trabalho tém sido objeto de discussdo ha algumas décadas. Mais recentemente os debates
atinentes a participacdo de mulheres em posicdes de governanga corporativa, notadamente em
conselhos de administragdo (CAs), vém ganhando forga, em especial, apds alguns paises
aprovarem medidas de carater afirmativo para alavancar a presenca de mulheres nos CAs de

empresas estatais e de mercado.
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Todas essas medidas nascem no bojo da governanga corporativa, que ganhou
notoriedade a partir dos anos 1990, em que seu conceito se consolidou impulsionado por
normativas empresariais de transparéncia, ética e boas préaticas. De acordo com o Instituto
Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC, 2015, p. 20), governanga corporativa € um
“sistema pelo qual as organizagdes sdo dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo 0S
relacionamentos entre proprietarios, conselho de administracéo, diretoria e 6rgdos de controle”.
Nesse contexto, 0 CA pode ser descrito como a conexdo entre os acionistas e a gestdo das
empresas. De acordo com Silveira (2010), o CA é o 6rgao que tem como incumbéncia decidir
sobre questdes estratégicas do negdcio e monitorar 0s executivos e 0 ecossistema de agentes de
governancga em favor dos acionistas, a fim de maximizar o valor de longo prazo das companhias.

Relativamente ao cenario de governanc¢a nas companhias brasileiras, identificamos um
percentual de 15,2% de mulheres em assentos de CAs e de 13,5% de mulheres nas empresas
listadas na B3 (IBGC, 2023). No cenario mundial temos um percentual de 19,7% de assentos
de CAs ocupados por mulheres, com diferentes percentuais por regido de acordo com o grau de
desenvolvimento dos paises em relacdo ao tema (Deloitte, 2022). A amostra utilizada na
pesquisa abarcou 10.493 empresas em 51 paises.

Nesse ritmo de evolugdo, de acordo com indices globais, tais como o Global Gender
Gap Report 2023, serdo necessarios 131 anos para atingir a paridade de género, ainda que as
mulheres representem 46,3% da for¢a de trabalho em ambito mundial (World Economic Forum,
2023; World Bank, 2022). O Global Gender Gap Report (relatério global de disparidade de
género) é um reporte com estimativas sobre igualdade de género, publicado pelo Férum
Econémico Mundial, desde 2006. A paridade entre homens e mulheres nas variaveis:
participacao e oportunidade econémica; educacdo; capacitacdo politica; e salde e sobrevivéncia
sdo analisadas e geram uma nota classificatéria. Um dos elementos estruturantes dessa
desigualdade consiste em menores chances de participacdo e oportunidade econémica em
posicdes de lideranca. Tendo em vista essa conjuntura e com intuito de impulsionar a
participacdo de mulheres em CAs e posicdes estatutarias, que sao o maior locus de poder das
organizac0es, alguns paises vém implementando ac¢des afirmativas tanto em empresas estatais
como em empresas do setor privado.

Trazemos como exemplo a Unido Europeia (UE), que em 2022 aprovou a proposta de
adocdo de cotas para garantir que as mulheres tenham pelo menos 40% dos assentos nos
conselhos corporativos. Ap6s 10 anos de impasse sobre as propostas, os legisladores da UE

saudaram um acordo marcante para a igualdade de género. A lei prevé que as empresas dos 27
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Estados-membros da UE devem contemplar 40% dos assentos ndo executivos do CA ou 33%
de representacdo de mulheres em cargos executivos e ndo executivos até 2026. As empresas
listadas deverdo informar uma vez por ano sobre a representacdo de género em seus conselhos
e, se 0s objetivos nao forem alcancados, como planejam alcanca-los. Atualmente, apenas nove
dos 27 estados membros tém legislagdo nacional sobre igualdade de género nos CAs (European
Comission, 2022).

Também no ano de 2021, a Securities and Exchange Comission, entidade que regula o
mercado de capitais nos Estados Unidos, aprovou as novas regras de listagem enviadas pela
Nasdaq (Nasdaq Stock Market LLC), bolsa de valores focada no setor de tecnologia e inovagéo,
para promover a diversidade no conselho — duas pessoas de grupos minorizados, contemplando
pelo menos uma mulher —, por meio de uma estrutura de “cumprir ou divulgar”, com vistas a
aprimorar a transparéncia das estatisticas de diversidade do conselho (Gibson Dunn, 2021).
Nesse mesmo sentido, a Comissdo de Valores Mobiliarios (CVM, autarquia que fiscaliza,
normatiza e disciplina o mercado de valores mobiliarios brasileiro) aprovou a proposta da bolsa
de valores (B3) com vistas ao incremento da diversidade nos CAs. De acordo com as medidas
da estrutura de “pratique ou explique”, as companhias brasileiras listadas devem eleger ao
menos uma mulher e um integrante de comunidade sub-representada — pessoas pretas, pardas
ou indigenas, integrantes da comunidade LGBTQIA+ ou pessoas com deficiéncia — para seu
CA ou diretoria estatutaria em até dois anos a partir da aprovagdo da proposta (B3, 2023).

Conforme pesquisa realizada pela propria B3 (2021) sobre a participacdo de mulheres
em cargos de alta lideranca, em companhias de capital aberto, atestamos uma sub-representacao
feminina em CAs. Conforme relatério consolidado, cuja coleta de dados ocorreu em 408
empresas utilizando como referéncia informacdes publicas prestadas pelas proprias empresas
em documentos regulatérios encaminhados a Bolsa, temos a seguinte conjuntura: 61% ndo tém
uma anica mulher entre seus diretores estatutarios; 45% nédo tém participagdo feminina no CA;
25% tém apenas uma mulher nos cargos de diretoria; 32% tém uma mulher no CA; 6% das
companhias registram a presenca de trés ou mais mulheres na diretoria; e 6% tém trés ou mais
mulheres no CA (B3, 2021).

Adicionalmente, pautando-se na perspectiva da interseccionalidade, a Women
Corporate Directors (2021) realizou uma pesquisa intitulada “Retrato da Conselheira no
Brasil”, que contou com a participagdo de 226 mulheres respondentes. Dessa amostra,
considerando-se o pertencimento étnico-racial, 97% eram mulheres brancas; 2%, mulheres da

raca amarela; e 1%, mulheres pardas, de modo que a pesquisa ndo registrou nenhuma
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conselheira preta. Em pesquisa sobre o perfil social, racial e de género das 500 maiores
empresas do Brasil e suas agdes afirmativas (Instituto Ethos, 2016), foi apurado um percentual
de 95,1% de pessoas brancas e 4,9% de pessoas negras em CAs. Em relacdo ao nimero de 4,9%
de pessoas negras, 100% delas se autodeclararam pardas e 0% pretas. A pesquisa ainda
demonstra que ha 0% de pessoas com deficiéncia ocupando posi¢des de conselho.

Tendo em vista esse panorama, 0 presente estudo teve como objetivo realizar uma
revisao integrativa da literatura que aborda a presenca de mulheres atuantes nos CAs,
considerando o crescente interesse da sociedade e das organizacGes em relacdo a essa pauta.
Com esta pesquisa buscamos contribuir com a produgdo académica sobre o tema e seu

subsequente aporte as organizagoes.
1 METODO E PROCEDIMENTOS

Este artigo toma como referéncia uma pesquisa bibliogréfica de carater exploratério.
Quanto aos procedimentos técnicos consiste em uma revisao integrativa da literatura, que
determina a sintese do conhecimento atual sobre uma tematica especifica, de modo a identificar,
analisar e sintetizar os resultados encontrados (Souza, Silva e Carvalho, 2010). O objetivo geral
da pesquisa foi realizar uma revisao integrativa da literatura que aborda a presenca de mulheres
atuantes nos CAs encontrados em diferentes bases de dados.

Para a coleta dos dados foram utilizados dois conjuntos de busca. O primeiro conjunto
foi realizado na base de dados da Capes — Directory of Open Journal Access (DOAJ), Elsevier,
Revistas PUCP, Emerald e SciELO —, com os descritores: Mulheres AND Conselho AND
Administracdo. O operador booleano AND, que em portugués significa “e”, foi utilizado com
0 intuito de garantir que fossem encontrados todos os estudos que possuem essas palavras
(Martins, 2018). Ainda na base de dados foi utilizado o filtro de periodo de publicacéo,
limitando os resultados a publicacGes entre 2011 e 2024. Os critérios de exclusdo foram: i)
artigos que versem sobre mulheres em conselhos fora do ambito organizacional; ii) artigos
provenientes de revisdes da literatura; iii) artigos publicados antes de 2011; e iv) artigos
duplicados. Ja os critérios de inclusdo foram: i) artigos que versem sobre mulheres em CAs em
empresas; ii) artigos em inglés, portugués e espanhol; e iii) artigos completos e com acesso
aberto.

O segundo conjunto de busca foi realizado nas bases de dados EBSCOhost — colegdes
MEDLINE, MEDLINE complete, Food Science Source, Academic Search Premier e
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SocINDEX — e Sage Journals. Os descritores utilizados foram: Women AND Board AND
Directors. Na EBSCOhost foram utilizados os filtros: i) periodo de publicagdo, limitando os
resultados a publicacdes entre janeiro de 2023 e janeiro de 2024; ii) texto completo; e iii)
revistas académicas analisadas por especialistas. Na Sage Journals, alem dos filtros citados, foi
utilizado ainda o filtro de assuntos, englobando estudos das areas de ciéncias sociais e humanas.
Os critérios de excluséo estabelecidos para as duas bases de dados foram: i) artigos que versem
sobre mulheres em conselhos fora do &mbito organizacional; ii) artigos provenientes de revisoes
da literatura; iii) artigos publicados antes de 2023; e iv) artigos duplicados. Os critérios de
inclusdo foram: i) artigos que versem sobre mulheres em CAs em empresas; ii) artigos em
inglés; e iii) artigos completos e com acesso aberto.

Nos dois conjuntos de busca foram identificados 966 estudos, sendo sua analise
realizada com base no fluxograma PRISMA (Preffered Reporting Items for Systematic Reviews

and Meta-Analyses) (Page et al., 2021), conforme Figura 1.

Figura 1 - Fluxograma PRISMA das etapas de analise

Conjunto 1 Conjunto 2
i Mulheres; Conselho; ; Women;
[Descntores j{ Administragao J [Descntores H Board: Directors J
4 !
Publicagdes Publicagdes
g & identificadas a partir identificadas a partir
Identificacéo da base de dados: das bases de dados:
(n=65) - EBSCOhost: 51
Identificagao Sage Journals: 850
(n=901)
Publicacdes }
enquadradas
Selegéo nos critérios de Publicagoes
exclusao: (n=40) Selegéo enquadradas
nos critérios de
exclusao: (n=888)
o Publicagbes removidas
Elegibilidade ap6s a leitura do texto
completo: (n=5) e Publicagbes removidas
Elegibilidade apos a leitura do texto
completo: (n=4)
Inclusdo Artigos iilgci)onados:
Inclus3o Artigos selecionados:

(n=9)

Fonte: elaborada pelas autoras (2023).

A andlise e discussdo de dados deu-se sob o paradigma qualitativo (Minayo, 2014).
Tanto os artigos académicos internacionais quanto os nacionais selecionados foram submetidos
a uma analise de conteldo e triangulacéo de dados, com vistas a criagdo de categorias tematicas

acerca da participacdo de mulheres em CAs (Prodanov; Freitas, 2013; Minayo, 2014).
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2 RESULTADOS E DISCUSSAO

Os resultados encontrados a partir da busca de artigos que versavam sobre mulheres em

CA:s estdo dispostos no Quadro 1, onde constam 0s objetivos dos estudos, ano de publicacéo,

autores, base de dado e o periddico da publicacao.

Quadro 1 - Principais informacdes dos artigos selecionados

AUTORES | PERIODICO | TITULO DO ARTIGO OBJETIVO BS:SODSE
Madalozzo Revista de CEOs e Composicdo do Investigar se h4 relacdo Periddicos Capes
(2011) Administracdo Conselho de entre o teto de vidro para
Contemporanea | Administracdo: a falta de | CEOs mulheres quando Idioma: portugués
identificacdo pode ser h& um presidente do
motivo para existéncia de | conselho homem.
teto de vidro para
mulheres no Brasil?
Lazzarettie | Gestao & A participacdo feminina | Analisar as Periddicos Capes
Godoi Conexoes nos Conselhos de caracteristicas de
(2012) Administracéo das formagdo académica e de | |dioma: portugués
Empresas Brasileiras: experiéncia profissional
uma analise das que contribuem para a
caracteristicas de participagao de mulheres
formacao académica e nos CAs.
experiéncia profissional a
luz do capital humano
Molina e Contabilidad y La participacion de Estabelecer uma relagdo | Periddicos Capes
Giacomozi Negocios mujeres y hombres en los | entre a diversidade de
(2016) directorios de las género no conselho e 0 Idioma: espanhol
empresas mas exitosas rendimento das
de Estados Unidos: empresas.
¢ctiene alguna relacién
con el rendimiento de la
compaiiia?
Santos et al. | Contextus - Caracteristicas dos Verificar a relagdo entre | Periédicos Capes
(2017) Revista membros do conselho de | as caracteristicas
Contemporanea | administracdo e sua observaveis do CA e 0s Idioma: portugués
de Economia e relacdo com as decisfes resultados dos
Gestao estratégias de captacao indicadores procedentes
de recursos: evidéncias das estratégias e decisdes
em empresas listadas na | relacionadas a captacao
BM&FBovespa de recursos.
Rosario et Revista de El rol del Consejo de Analisar os valores Periddicos Capes
al. (2017) Administracéo Administracion en la éticos fomentados nos

de Empresas

ética empresarial em
paises de Latinoamerica

codigos de ética das
empresas latino-
americanas e identificar
a influéncia da
composi¢do do CA —em
particular, a presenca de
diversidade de género e
de conselheiros
independentes e
estrangeiros no CA.

Idioma: espanhol
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Reyes- Estudios Las mujeres en Analisar a influénciada | Periédicos Capes
Bastidas e Gerenciales posiciones de liderazgoy | variavel génerono CA e
Briano- la sustentabilidad a posicdo do diretor geral | |djoma;: espanhol
Turrent empresarial: evidencia sobre as praticas de
(2018) en empresas cotizadas de | sustentabilidade e
Colombia y Chile responsabilidade social
corporativa (RSC)
adotadas em empresas
listadas na Colombia e
no Chile.
Gongalves, Revista Mulheres no Board: Elas | Analisar em que medida | Periddicos Capes
Gaio e Brasileira de gerem resultados? a presenga de mulheres
Santos Gestéo de Evidéncia empirica das no CA e o género do Idioma: portugués
(2019) Negdcios empresas europeias CEO e do CFO afetam a
cotadas gestao de resultados e,
consequentemente, a
qualidade da informagao
financeira das empresas
europeias cotadas.
Kaveski, Revista Fixed: Mulheres Verificar se 0 Periddicos Capes
Ferreira e Contabilidade e | executivas na gestdo das | desempenho das
Freitas Controladoria empresas do novo empresas listadas no Idioma: portugués
(2020) mercado segmento do Novo
Mercado da B3 esta
relacionado com a
presenga de mulheres no
CA.
Casaca et al. | Revista de Pode uma lei progressista | Analisar o impacto do Periddicos Capes
(2021) Administracdo acelerar uma trajetoria de | marco regulatério (cotas)
de Empresas grande lentid&o? género em empresas de Idioma: portugués
Mulheres nos Conselhos | Portugal.
de Administragdo em
Portugal
Coletta e Revista de A relacdo entre Investigar a relagdo entre | Periédicos Capes
Lima (2021) | Ciéncias da caracteristicas dos caracteristicas dos
Administracéo conselhos de conselhos de estatais Idioma: portugués
administracéo e o risco brasileiras listadas e seu
de mercado de estatais risco de mercado.
listadas
Valcanover | Contextus - Mulheres no comando: A | Verificar a influénciada | Periodicos Capes
e Sonza Revista diversidade de género e a | atuacdo de mulheres
(2021) Contemporanea | atuagido de mulheres herdeiras no desempenho | |djoma: portugués
de Economia e herdeiras afetam o de empresas listadas no
Gestao desempenho de Brasil.
companbhias listadas?
Pinheiro et Internext Efeito da representacao Investigar o efeito da Periddicos Capes
al. (2021) feminina na divulgacdo representacao feminina
de responsabilidade na divulgagao da Idioma: portugués
social corporativa: responsabilidade social
andlise internacional do corporativa nas empresas
setor energético internacionais do setor
energético.
Pessoa et al. | Revista Mulheres no poder: Analisar se a Periddicos Capes
(2022) Enfoque: analise da participagao participacdo feminina em
Reflexao feminina no conselho de | CAs no Brasil melhoraa | ldioma: portugués
Contabil administracdo e a performance das

performance empresarial
no Brasil

empresas.
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Freitas etal. | Revista Transparéncia Investigar a influéncia da | Periédicos Capes
(2022) Ambiente corporativa e participagao feminina no
Contabil - desempenho: qual o CA narelagéo entre a Idioma: portugués
UFRN papel das mulheres nessa | transparéncia corporativa
relacao? e 0 desempenho de
empresas brasileiras.
Silvae ASAA - Mulheres executivas Investigar se mulheres Periddicos Capes
Moura Advances in evitam problemas no cargo de gestao
(2022) Scientific and financeiros no Brasil? diminuem a Idioma: portugués
Applied probabilidade de
Accounting problemas financeiros
em empresas brasileiras.
Moraes et al. | RGSA - Revista | Disclosure of social Verificar a existéncia de | Periédicos Capes
(2022) de Gestio information and women uma massa critica de
Social e on the Board of mulheres a ser atingida Idioma: inglés
Ambiental Directors no CA para impactar a
extensdo de divulgacao
de informagoes de
carater social; e se a
formagao funcional e a
experiéncia do
conselheiro no setor de
atuagdo das empresas
moderam essa relagao.
Barros e RAE - Revista Qual a posigéo das Investigar a evolugdo da | Periédicos Capes
Kirschbaum | de mulheres na rede de participagao feminina
(2023) Administragao board interlocking do nos CAs das empresas Idioma: portugués
de Empresas Brasil? Uma analise para | brasileiras listadas na B3
o0 periodo de 1997 a e a posi¢do dessas
2015. conselheiras na rede
corporativa de board
interlocking, entre 1997
e 2015.
Dias, Revista Presenca de mulheres no | Analisar se a presenca de | Periédicos Capes
Malaquias e | Catarinense da conselho de mulheres no CA das
Lopes Ciéncia administracéo e retorno empresas impacta o Idioma: portugués
(2023) Contabil de acdes: em estudo de retorno das agdes.
eventos no mercado
brasileiro.
Fernandese | RAE - Revista Conselho de Investigar se a Periodicos Capes
Machado de administracéo, diversidade de género no
(2023) Administragao diversidade de género e conselho afeta a eficacia | Idioma: portugués

de Empresas

monitoramento

do monitoramento, no
sentido de reduzir a
remuneragao total e
variavel dos executivos,
a pratica de
gerenciamento de
resultados e a
sensibilidade do turnover
do CEO ao desempenho
das empresas brasileiras.
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Firmino e ASAA - Relagio Entre a Investigar a relagdo entre | Periédicos Capes
Peixoto Advances in Diversidade de Género a presenga de mulheres
(2023) Scientific and nos Conselhos de nos CAs de firmas Idioma: portugués
Applied Empresas Brasileiras brasileiras e a adesao
Accounting com a Adesao ao Indice | dessas firmas ao Indice
Carbono Eficiente Carbono Eficiente
(1C0O2).
Arango- Sustainability - | Relationship between Avaliar a relagéo entre a | EBSCOhost
Home, MDPI Women on Board presenca de mulheres em
Gonzalez- Directors and Economic | CAs e a geracdo de valor | Idioma: inglés
Ruiz e Value Added: Evidence econdmico adicionado
Valencia- from Latin American (EVA®).
Arias (2023) Companies
Dang et al. Annals of How do women on Examinar a relacdo entre | EBSCOhost
(2023) Operations corporate boards shape as mulheres nos CAs e 0
Research corporate social desempenho social Idioma: inglés
performance? Evidence empresarial.
drawn from
semiparametric
regression
Boffa et al. Sustainability - | Gender Inclusiveness Analisar se as empresas | EBSCOhost
(2023) MDPI and Female que adotam o modelo
Representation on the institucional e Idioma: inglés
Board of Directors of the | organizacional de uma
Benefit Company Model: | empresa de beneficios
Evidence from Italy aumentam a nomeacéo
de mulheres para o seu
CA.
Milojevic et | Sustainability - | Board Gender Diversity | Examinar a influéncia EBSCOhost
al. (2023) MDPI and Banks Profitability das caracteristicas do CA
for Business Viability: e dos diretores Idioma: inglés
Evidence from Serbia executivos (CEO) na
rentabilidade dos bancos
na Sérvia.
Goyal etal. | Gender, Work Female board directors' | Relatar as experiéncias EBSCOhost
(2023) and resilience against gender | em primeira mao de
Organization discrimination discriminacéo de género | ldioma: inglés
sofridas por mulheres
diretoras e apresentar o
processo de como elas
constroem resiliéncia por
meio do
desenvolvimento de
estratégias de
enfrentamento.
Klerk e Sustainability - | Does Gender and Examinar a relacdo entre | EBSCOhost
Singh (2023) | MDPI Cultural Diversity Matter | a diversidade da diretoria
for Sustainability in e 0 desempenho de Idioma: inglés
Healthcare? Evidence sustentabilidade das
from Global empresas que operam na
Organizations area da salde.
Warner- Sage Open Getting More Women on | Compreender 0s Sage Open
Soderholm Boards: Cultural and maltiplos fatores
et al. (2023) Institutional Antecedents | culturais e institucionais | ldioma: inglés

That Matter

que podem interferir na
incorporagdo de mais
mulheres em CAs.
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Blanco- Sage Open Achieving Legitimacy Analisar o efeito de Sage Open
Gonzélez, Through Gender politicas de igualdade de

Diez-Martin Equality Policies género em empresas. Idioma: inglés
e Miotto

(2023)

Ali, Sage Open Corporate Governance Analisar se a estrutura de | Sage Open
Adegbite e and Corporate Political governanca corporativa

Nguyen Responsibility afeta a politica de gastos | Idioma: inglés
(2023) empresariais.

Fonte: elaborado pelas autoras (2023).

A partir do Quadro 1, foi construido o Gréafico 1, que mostra a evolucdo do nimero de
publicacGes no periodo de 2011 a 2023. Percebemos um aumento significativo na quantidade

de artigos publicados no ano de 2023.

Gréfico 1 - Evolugdo do numero de publicacdes

Numero de publicagdes Capes, EBSCOhost e Sage Open
2011 22023

14
12

10

2

0
2010 2012 2014 2016 2018 2020 2022 2024

Fonte: elaborado pelas autoras (2023).

A revisdo integrativa da literatura oportunizou conhecer o “estado da arte” referente ao
tema pesquisado. Na andlise dos artigos, encontrou-se como resultados trés categorias, quais
sejam: mulheres nos CAs: barreiras para ascensdo; marcos regulatorios: estabelecimento de
cotas; e a participacdo das mulheres em CAs e a performance organizacional.

2.1 Mulheres nos CAs: barreiras para ascensao

O numero de assentos ocupados por mulheres em CAs vem aumentando nas Ultimas
décadas, mas ainda de forma lenta. Barros e Kirschbaum (2023) atestam que no cenario
corporativo brasileiro ainda ha uma pr edominancia masculina. No artigo de Casaca et al.
(2021) séo explicitados alguns argumentos acerca dessa sub-representacdo. De acordo com 0

estudo de lannotta, Gatti e Huse (2015), os fatores estruturantes das barreiras enfrentadas pelas

EalaREAd | Porto Alegre | v. 30 - n. 2 | Maio - Agosto 2024 | p. 1221 - 1251.

1231



mulheres em conselhos (WoB - em inglés, Women on Board) residem em aspectos individuais,
sociais e organizacionais.

No que tange as questfes atinentes ao individuo, entre 0os maiores obstaculos que as
mulheres enfrentam estdo: i) escassez de capital humano, ou seja, o arcabouco relativo a
educacdo, as habilidades e a experiéncia gerencial no aprimoramento das capacidades
cognitivas e produtivas que beneficiam o individuo e sua organizacdo; ii) falta de uma rede de
contatos e conexdes (networking); e iii) caréncia de predisposicdo atitudinal, traduzida como
falta de ambic&o de carreira (Lazzaretti; Godoi, 2012; Casaca et al., 2021).

Nesse sentido, Barros e Kirschbaum (2023) analisaram o potencial de insercdo de
mulheres nos CAs levando em consideracdo o board interlocking, prética que consiste no fato
de um conselheiro ocupar essa posi¢cdo em duas ou mais empresas (Chan et al., 2017). A
amostra estudada compreendeu o periodo de 1997 a 2015 em empresas listadas na B3. De
acordo com os autores Barros e Kirschbaum (2023), temos em curso no Brasil uma cultura de
exclusdo de redes informais, tal como o networking, que acabam por excluir as mulheres da
trajetéria de ascensdo aos conselhos. Os principais achados inferiram que ha um percentual
baixo de mulheres em conselhos, mas essas mesmas mulheres ocupam assentos em varios CAs,
algumas integrando mais de cinco e, em casos especificos, até doze conselhos. Ou seja, poucas
mulheres sdo muito requisitadas; e as demais, ndo conseguem expandir suas redes para mais de
um CA. Concluiu-se que essas mulheres, embora tenham influéncia nos conselhos, ndo tém
centralidade de rede, isto é, carecem de poder de intermediacédo de redes.

Em relacdo aos contributos, destacam-se “estruturas, processos e praticas
organizacionais discriminatorias” (Casaca et al., 2021, p. 2) que tendem a reforcar esteredtipos
de género e vieses de preferéncia, que resultam em processos excludentes para as mulheres.
Adicionalmente, os argumentos com énfase nas questdes sociais e institucionais explicitam o
contexto da sociedade na qual as organizagdes estdo inseridas e de que forma as normas
culturais e sociais dos paises podem afetar as relacdes de género nas empresas e na sociedade
como um todo. A partir de contribuigbes oriundas da teoria institucional e da teoria de
stakeholders, ambas da &rea de Administragdo, observamos que o0s argumentos tém se focado
nas estruturas normativas e regulatérias presentes na esfera nacional de diversos paises; bem
como a forma como esses marcos regulatorios se estendem aos principais atores sociais que
podem influenciar no avango da igualdade de género nos referidos estados-nacao. (Casaca et
al., 2021; Terjesen; Aguilera; Lorenz, 2015).
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Em Lazzaretti e Godoi (2012) encontramos analises que explicitam os obstaculos
enfrentados pelas mulheres para ascensdo aos CAs sob a Optica de quatro dimensdes, sendo: i)
individuo; ii) conselho; iii) empresa; e iv) atividade e meio ambiente (Terjesen; Sely; Singh,
2009). Com base nesse estudo, apresentamos no Quadro 2 os fundamentos teoricos que
pretendem elucidar os entraves encontrados pelas mulheres na trajetoria do pipeline da
lideranga e, em especial, rumo ao conselho. Nos artigos estudados, as énfases de anélise se
apoiam na teoria do capital humano que remete ao ambito individual, ou seja, das proprias

conselheiras e a teoria de agéncia, concernente a esfera organizacional, isto é, das empresas.

Quadro 2 - Resumo das abordagens acerca dos entraves na escalada de lideranca até o CA

Dimenséo Teoria

Individual Capital Humano
Individual Caracteristicas de Status
Individual Gender Self Schema
Conselho Identidade Social
Conselho Rede Social e Coeséo Social
Conselho Confianca do Género
Conselho Bajulacdo e Lideranca
Organizacional Dependéncia de Recursos
Organizacional Institucional
Organizacional Agéncia

Atividade | Meio ambiente Institucional

Atividade | Meio ambiente Gestdo da Critica

Fonte: adaptado pelas autoras (2023) a partir de Terjesen, Sely e Singh (2009).

A teoria do capital humano teve origem nas ciéncias econdmicas e se pauta na ideia de
gue a aquisicdo de conhecimento e habilidades pode aumentar o capital humano, traduzindo-se
em potencial ampliacdo de empregabilidade, produtividade e rendimento pessoal. Dessa forma,
para ocupar uma posicdo em CA € esperado que a candidata tenha alto grau de instrucao,
experiéncia profissional e uma ampla rede de relacionamentos. Nesse sentido, nos artigos
estudados é mencionado que os recrutadores de conselheiros comumente afirmam que as
mulheres ndo possuem capital humano adequado ou suficiente para ocupar essas posi¢des
(Burke, 2003). Cabe ressaltar que no Brasil as mulheres possuem mais anos de estudo do que
os homens (IBGE, 2018), embora esses anos de estudo ndo se traduzam em posi¢Oes de
lideranca.

Com base nessa premissa, Hansen, Ladegard e Buehrmann (2012) desenvolveram um

estudo na Alemanha e na Noruega, a fim de identificar as caracteristicas fundamentais de um(a)
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potencial candidato(a) ao conselho. Os principais requisitos desejaveis foram: alto nivel
educacional; competéncias interculturais; e experiéncias em posi¢Oes de lideranga e no
conselho. Singh e Vinnicombe (2004) analisaram 100 empresas listadas na bolsa de valores de
Londres (London Stock Exchange) e observaram que, mesmo preenchendo 0s requisitos
formais e profissionais, as mulheres enfrentam uma série de barreiras organizacionais, tais
como falta de clareza nos processos de recrutamento e selecdo; disparidade salarial; e menos
oportunidades de desenvolvimento de carreira, 0 que significa que, com frequéncia, 0 processo
de escolha se pauta em questfes subjetivas e de preferéncias dos tomadores de decisdo nos
conselhos. Burke (1993) afirma que os CAs sdo ambientes majoritariamente dominados por
homens, o chamado old boys club, expressdo em inglés que diz respeito as redes informais
estabelecidas por homens com a finalidade de apoio mutuo (Lazzaretti; Godoi, 2012).

Nesse sentido, Madalozzo (2011) destaca que a existéncia de um CA deveria se traduzir
em um maior distanciamento de interesses pessoais e enviesados, favorecendo, sobretudo, os
interesses da empresa, como o incremento de eficiéncia e a lucratividade. Entretanto, em uma
analise de processos seletivos conduzidos pelos CAs para posi¢des de CEO (Chief Executive
Officer), o que no Brasil se configura como presidente-executivo ou diretor-executivo,
averiguou-se que a escolha das pessoas que integram conselhos estd fortemente pautada nas
caracteristicas dos decisores. Dessa forma, em um conselho composto majoritariamente por
homens, a escolha de uma CEO mulher é 12% menos provavel; contudo, a preocupacdo com a
imagem para o publico externo e para o mercado também pode afetar essa deciséo.

Ainda de acordo com Terjesen, Sely e Singh (2009), as barreiras organizacionais nas
dimensdes de conselho, organizacfes e meio ambiente, que sdo dimensBes extrinsecas a
dimensdo individual enfrentadas pelas mulheres para chegarem a posic¢des de conselhos nos
Estados Unidos e no Reino Unido. Estas também se refletem em outros paises ocidentais, que
compreendem: processos informais e ocultos de promocdo sénior; falta de oportunidades de
desenvolvimento de carreira; estereotipos de género da lideranca; estilos de comunicacgéo de
género, “linguagem masculina” e pouco inclusiva; cultura corporativa; dinamica de poder; old
boys club; bem como elementos de tokenismo. Essa expressdo, cunhada por Martin Luther
King, em 1962, refere-se a utilizacdo simbdlica de individuos para dar representatividade, para
passar uma imagem progressista de uma organizacdo, ou de um projeto, que incorpora um
nimero minimo de membros de grupos minorizados somente para gerar uma sensacdo de
diversidade ou igualdade. Essas barreiras podem ser formas sutis e ndo intencionais de

discriminagdo; no entanto, acentuam esteredtipos de género que tendem a se desdobrar em
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vieses de favoritismo e levar a mecanismos de exclusdo de mulheres, refor¢cando sua condigéo
de outsiders, ou seja, aqueles fora do sistema.

A vista disso, Goyal et al. (2023) apresentaram um estudo qualitativo, realizado no
Reino Unido, com 42 conselheiros de administracdo (mulheres e homens), de empresas listadas
no Financial Times Stock Exchange (FTSE), uma companhia independente que maneja indices
da bolsa de valores no Reino Unido. De acordo com as anélises, foi constatado que, apesar dos
esforcos regulamentares para promover a diversidade de género nos CAs, as mulheres ainda
estdo gravemente sub-representadas nas liderancas dos CAs no Reino Unido, além das
empresas FTSE. As evidéncias sugerem que as mulheres, quando em menor nimero no local
de trabalho, ttm maior probabilidade de sofrer discriminacgdo. Foram relatadas as experiéncias
de discriminacdo de género sofridas por mulheres conselheiras e apresentadas evidéncias de
como elas constroem resiliéncia através do desenvolvimento de estratégias de enfrentamento,
em que esses processos de construcdo de resiliéncia parecem variar de acordo com o tempo de
experiéncia das mulheres em CAs. No inicio da jornada do conselho, elas adotam estratégias
de negacdo e desligamento; contudo, com a experiéncia em CAs, ganham confianca para
prosseguir a estratégia de sobrevivéncia e ampliacdo de networking.

Sendo assim, entendemos como importante a reflexdo sobre as complexas redes
culturais e institucionais vigentes, que ainda mantém os homens como se fossem o padréo no
mundo dos negdcios. Além de mapearmos as barreiras enfrentadas pelas mulheres nos
ambientes organizacionais, que por sua vez fazem parte de um sistema nacional e global mais
amplo, com suas respectivas normas, é preciso compreender que as mulheres seguem se
empenhando em estabelecer estratégias que incluam autopromocdo de conquistas,
comportamentos de influéncia ascendente, como redes de networking e formacao académica,

mas que, ainda assim, nem sempre conseguirdo alavancar suas carreiras.
2.2 Marcos regulatorios: estabelecimento de cotas e boas praticas organizacionais

Tendo em vista a disparidade de género em posicBes de conselho em empresas estatais e do
setor privado, alguns paises tém adotado diferentes medidas, tais como cotas, a¢des afirmativas
e acdes voluntarias, como forma de acelerar a participacdo de mulheres nessas posi¢des. De
acordo com Casaca et al. (2021), a partir de argumentos com enfoque em questdes da sociedade

e que enfatizam o papel dos contextos nacionais, paises tém se valido de teorias da
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administragdo para analisar o papel das estruturas normativas e regulatorias dos diferentes
atores societarios na consolidacdo do avan¢o da equidade de género.

Para que tenhamos dimensdo do cenario, a taxa global de presenca de mulheres no mercado de
trabalho é de 46,3% (World Bank, 2022), com varia¢des de acordo com localizacao geogréfica,
cultura e situagdo socioecondmica das regides do globo; em que regides como Europa e Estados
Unidos apresentam um percentual superior a 50% de participagédo de mulheres na forga de
trabalho. Apresentamos, no Grafico 2, os percentuais de mulheres economicamente ativas e que

se encontram no mercado de trabalho.

Grafico 2 - Taxa de participacdo de mulheres com mais de 15 anos que estdo economicamente
ativas e no mercado de trabalho

Oriente Médio e Norte da Africa 18.61

Sul da Asia 1.99

M o ——— 46.3

Ameérica Latina e Caribe

48.51
Europa e Asia Central 50.32
América do Norte 55.82
Asia Leste e Pacifico 59.04
Africa subsaariana 60.22
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Fonte: OIT (2022), adaptado por World Bank (2022).

Ao analisarmos o cendrio de atuacdo das mulheres em CAs ao redor do mundo temos
um percentual de 19,7% de presenca feminina (Deloitte, 2022). Ao olharmos para esses dados,
por regides, temos 0s seguintes percentuais de mulheres em CAs: 24,3% na America do Norte;
14,2% na América Latina e Caribe; e 30,7% na Europa (Deloitte, 2022).

Apresentamos, no Quadro 3, o percentual de mulheres em assentos de CAs em diversos
continentes, cujas analises globais, regionais e de paises sdo baseadas em um conjunto de dados
que abrange 10.493 empresas em 51 paises e cerca de 176.340 diretorias, compreendendo Asia-
Pacifico, Américas e EMEA (Europa, Oriente Médio e Africa).

Quadro 3 - Percentagem de mulheres em conselhos em diferentes paises
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Localizagéo Percentagem (%)

Franca** 43,2
Noruega** 42,4
Italia** 36,6
Bélgica** 34,9
Suécia 34,7
Finlandia 32,7
Nova Zelandia 31,9
Africa do Sul 31,8
Reino Unido 30,1
Dinamarca 29,6
Australia 29,6
Alemanha** 28,9
Holanda** 28,6
Austria** 28,2
Canada 27,8
Irlanda 27

Espanha 26,3
Malasia 24

Estados Unidos 239
Portugal** 23,3
Brasil 10,4

Fonte: elaborado pelas autoras (2023), adaptado de Deloitte (2022).
**|ndica cota nacional ou cota equivalente para todas ou algumas companhias listadas.

Baseado no Quadro 3, percebemos que 0s paises europeus lideram o ranking de
presenca feminina nos conselhos. De acordo com Kaveski, Ferreira e Freitas (2020), desde
2005, alguns paises europeus instituiram regulamentacGes mandatdrias de cotas de género no
ambito da UE para conselhos de empresas estatais. Nesse sentido, destacamos que paises como:
Franca, Noruega, Italia, Bélgica, Alemanha, Holanda, Austria e Portugal possuem cotas
obrigatdrias em companhias estatais e em algumas de capital aberto.

Nessa direcdo, Warner-Soderholm et al. (2023) realizaram um estudo em 24 paises
europeus com vistas a uma melhor compreensdo dos multiplos antecedentes culturais e
institucionais que podem impactar, positiva ou negativamente, a inclusdo de mais mulheres nos
conselhos corporativos. Numerosos discursos contemporaneos sobre cotas versus acfes

voluntéarias por parte das empresas, como impulsionadores de diversidade de género nos CAsS,
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baseiam-se na imitacdo entre paises. Esses discursos muitas vezes ndo conseguem integrar as
configuragdes e condi¢des em nivel nacional, como fatores ou barreiras & mudanga. Os
resultados apontaram a juncao de varios macrofatores envolvidos no incremento da participacéo
de mulheres em CAs. Foram analisadas complexas inter-relacdes de fatores como legislacéo,
variaveis culturais, sociais, econémicas, politicas e institucionais e seus efeitos. As conclusées
destacam fatores importantes para o0 aumento do nimero de mulheres nos CAs, como: igualdade
de género no empoderamento politico e em contextos institucionais; licenca maternidade e
paternidade regulamentada pelo governo; politicas legislativas especificas ou de cotas flexiveis;
e variaveis socioculturais, como a (baixa) distancia do poder e a (alta) assertividade, como
impulsionadores para o crescimento e a consolidagdo do percentual de mulheres em conselhos.
Esses resultados comprovam a necessidade de considerar e complementar as politicas
legislativas nas condicBes culturais e institucionais especificas de cada pais; e reforcam que
paises com uma cultura de legislacdo regulatoria (cotas) em curso abrem caminhos para
discussdes mais amplas.

Nesse sentido, 0 World Economic Forum (2022) destaca que a adog¢éo de cotas deve ser
considerada uma estratégia para o aumento da participacdo de mulheres em cargos publicos.
No que tange a realidade brasileira, em 2013, o IBGC (Instituto Brasileiro de Governanca
Corporativa) emitiu uma carta de opinido na qual atesta a sua discordancia em relacdo a adogédo
de cotas para mulheres em CAs (IBGC, 2013). Embora no Brasil tenhamos essa carta de opinido
do IBGC, que é um dos grandes fomentadores da agenda de governancga corporativa no pais,
acompanhamos empresas de capital aberto, e.g. B3, que adotaram a boa pratica denominada
“pratique ou explique”, na qual todas as empresas listadas na bolsa devem apresentar
publicamente seus indices de progresso em relacdo ao tema.

A proposta da B3 indica que os CAs devem ter, no minimo, uma mulher como membra
titular nos assentos de conselho e uma pessoa de grupos minorizados (preta, parda, indigena,
LGBTQIA+ ou pessoa com deficiéncia). Importante salientar que a proposta da B3 prevé que
as posicoes preenchidas devem ser para posicoes de titulares e ndo de suplentes de conselho.
Semelhante proposta ja havia sido implementada pela Nasdaq, em 2021, nos Estados Unidos.

Diante desse contexto, apesar dos esforcos no sentido de ampla diversidade no que diz
respeito a composicédo dos conselhos, ha ainda um forte movimento contrario a essa pauta. O
resultado da consulta publica da B3 evidenciou que 47% dos retornos tiveram cunho misogino,
machista, homofdbico e racista (Copola, 2022). Nos Estados Unidos, grupos conservadores

organizados, a exemplo da Alliance for Fair Board Recruitment and the National Center for
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Public Policy Research, afirmam que a regra da Nasdaq fere principios constitucionais de
igualdade de direitos ao diferenciar esses grupos minorizados, configurando as agdes como
discriminacdo positiva.

De acordo com Gomes e Renner (2022) ndo ha consenso em relacdo a adogdo de cotas
em uma perspectiva dos estudos na area de administracdo. Para alguns pesquisadores, as cotas
podem indicar tokenismo, e essas a¢des acabam por tratar 0s sintomas, mas ndo a causa, a raiz.
Outros estudiosos indicam que a adocao de cotas € um imperativo moral, ético e mercadoldgico
para correcdes demogréaficas nos espagos de Conselho, uma vez que 0s percentuais de presenca
de mulheres ndo tém crescido significativamente nos Gltimos anos.

De acordo com a pesquisa: “Analise da participacao das mulheres em conselhos e
diretorias das empresas de capital aberto”, realizada pelo IBGC, temos o percentual de 15,2%
de mulheres em conselho, mas as “938 posi¢des de lideranga ocupadas por mulheres nao se
referem necessariamente a profissionais diferentes, uma vez que algumas atuam em mais de
uma companhia simultaneamente” IBGC (2023, p. 9).

Casaca et al. (2021), que analisaram se a lei progressista de implantacdo de cotas em
Portugal poderia acelerar o lento processo de inclusao de mulheres nos CAs, concluiram que a
introducdo do marco regulatério tem funcionado como acelerador e estimulo adicional aos
movimentos anteriores, tais como adocao de boas praticas de governanga, e.g. B3 no Brasil e
Nasdaq nos Estados Unidos, que até entdo eram a¢des voluntéarias das empresas. Entretanto,
mesmo com a adocdo de cotas mandatdrias, nem todas as empresas que a lei se aplica estao
executando os normativos legais, 0 que no futuro deve gerar sanc@es legais. Atinente a boas
praticas de governanca, Boffa et al. (2023) realizaram um estudo em 954 empresas italianas,
das quais 354 foram classificadas como B-Corporations, ou “Empresa B”, que sdo organizagdes
reconhecidas legalmente como empresas que buscam impacto social e ambiental positivo, ao
mesmo tempo que sdo economicamente viaveis e lucrativas, com vistas a compreender se as
empresas que adotam o modelo institucional e organizacional de uma B-Corporation aumentam
a nomeacdo de mulheres para o seu CA. As conclusdes, relativamente a diferentes
especificagcbes econometricas, confirmaram que a adogdo do modelo B-Corporation afeta
positivamente a probabilidade de aumentar a presenca de mulheres em CAs. Essa evidéncia
justifica as a¢Oes dos stakeholders em empresas que estdo ativamente envolvidas em processos
de responsabilidade social corporativa, procurando aumentar a reputacéo e a legitimidade por

meio da ampliacdo do nimero de mulheres conselheiras na empresa.

EalaREAd | Porto Alegre | v. 30 - n. 2 | Maio - Agosto 2024 | p. 1221 - 1251.

1239



Blanco-Gonzélez, Diez-Martin e Miotto (2023) investigaram o efeito das politicas
corporativas de igualdade de género no incremento do numero de mulheres em comités
executivos de conselhos e em posicGes de lideranca, além da relacdo com o desempenho
empresarial. Foi utilizado um modelo de equagdes estruturais, baseado em 150 questionarios
respondidos por especialistas de empresas multinacionais espanholas, com presenca na
América Latina e com mais de 1000 funcionérios. Os resultados demonstraram empiricamente
que as politicas de igualdade de género influenciam positivamente quatro dimensbes da
legitimidade organizacional: pragmatica, moral, regulatoria e cognitiva, gerando assim maior
legitimidade organizacional.

Levando em consideracdo o exposto, compreendemos que a adocao de cotas e de boas
praticas de governanca em empresas estatais e do setor privado tendem a ser um catalisador que
impulsiona a participacdo das mulheres em CAs; e adicionalmente, ddo visibilidade publica em
relacdo a desigualdade de género em posi¢oes de lideranca, como os CAs. Todavia, essa lacuna
de género segue como um problema complexo da sociedade e, como tal, carece de um conjunto
de acGes intencionais, leis e debates sobre normas culturais que assegurem a participacao

equanime e justa de quase metade da forca de trabalho mundial, representada pelas mulheres.

2.3 A participacdo das mulheres em CAs e a performance organizacional

Outra forte perspectiva tedrica atinente a participacdo de mulheres em CAs alude a
teoria de agéncia, que se refere a mecanismos de controle do comportamento entre os acionistas
e 0 agente de gestores das empresas. Nesse sentido, busca-se estabelecer uma ligacéo entre uma
maior diversidade de género nos conselhos e a melhoria de performance organizacional e de
reputacao. De fato, grande parte dos artigos em evidéncia neste estudo objetivam investigar e
analisar a participacdo de mulheres em CAs a partir de um prisma de performance
organizacional, ou seja, verifica-se a forma como a diversidade de género pode interferir em
aspectos como resultados financeiros, reputacdo, gestdo de riscos e indices de ESG
(environmental, social and governance).

Dias, Malaquias e Lopes (2023) analisaram se a presenca de mulheres em CAs impacta
o retorno do valor das a¢6es das empresas. A coleta de dados se deu no periodo de 2017 a 2022,
em empresas listadas no site da CVM. O estudo ndo identificou um efeito estatistico

significativo e aponta como possivel hipdtese a participacdo baixa de mulheres — em alguns
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casos, apenas uma conselheira por empresa —, em que a presenca de pelo menos uma mulher
no conselho ja era o efeito esperado pelo mercado.

Coletta e Lima (2021) analisaram uma populacdo de 31 empresas estatais brasileiras,
listadas na bolsa de valores B3, e inferiram que o aumento da participacdo de mulheres em CAs
estd associada a uma diminuicdo de risco de mercado, pois a diversidade de género tende a
atuar como um mecanismo moderador de decisoes.

Pessoa et al. (2022) investigaram se a participacdo feminina em CAs de empresas de
capital aberto impactou a performance empresarial das empresas listadas na B3 no periodo de
2012 a 2017. Os resultados apontaram que, atinente as analises de correspondéncia, houve uma
correlagdo positiva entre a maior presenca de mulheres e a performance organizacional.
Entretanto, os testes de regressdo ndo indicaram relacdo estatistica significativa entre a
participacdo de mulheres nos conselhos e subsequentes ganhos financeiros, operacionais e de
valor de mercado.

Em Fernandes e Machado (2023), o objetivo do estudo esteve centrado em investigar se
a diversidade de género no conselho afetou a eficacia de monitoramento, gerenciamento de
resultados e desempenho de 199 empresas listadas na B3 entre 2011 e 2018. Fundamentados
nas analises, 0s autores concluiram que nas trés funcdes de monitoramento estudadas: reducéo
de remuneracdo varidvel e total dos executivos; pratica de gerenciamento de resultados; e
turnover do CEO, a presenca de mulheres leva a busca por maiores informacdes qualitativas e
guantitativas, o que indica um melhor monitoramento sob a perspectiva da pesquisa. No que
tange ao gerenciamento de resultados, percentuais de participacdo de 11% a 20% de mulheres
no conselho tém efeito negativo sobre o gerenciamento de resultados uma vez que esse
percentual de participacdo feminina é considerado pequeno para materializacdo de impactos
positivos. Inferiram ainda que a diversidade de género nos conselhos tende a ser mais positiva
quando em sistemas de baixa governanca, reduzindo os conflitos de agéncia.

Nesse sentido, Kaveski, Ferreira e Freitas (2020) realizaram um estudo com 118
empresas listadas no chamado “Novo Mercado da B3”, no periodo de 2014 a 2019, com vistas
a analisar a relacdo entre a presenga de mulheres executivas no CA e no cargo de CEO, além
do desempenho organizacional. Os achados apontaram que a maior presenca de mulheres no
conselho melhora a rentabilidade do ativo total, mas que quando mulheres assumem a
presidéncia do conselho esse desempenho organizacional diminui. Concernente a posicao de
CEO, os estudos foram inconclusivos. Dessa forma, os autores sugerem que as organizagdes

tenham mais representatividade feminina por uma questéo de moral e de justica.
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Silva e Moura (2022) investigaram se as mulheres no cargo de gestao diminuem a
probabilidade de problemas financeiros em empresas brasileiras, utilizando como amostra da
pesquisa empresas brasileiras listadas na B3, no periodo de 2010 a 2018. No que tange a
presenca de mulheres em CAs, ou em cargos de diretoria, ndo houve resultados estatisticamente
significativos, ndo podendo, assim, concluir-se que a participacdo de mulheres nessas posicoes
de gestdo mitiga riscos financeiros. Entretanto, averiguou-se que nos casos em que as mulheres
assumiram a presidéncia do conselho dois anos antes de problemas financeiros, houve reducéo
na probabilidade desses riscos.

Freitas et al. (2022) analisaram a influéncia da participagao feminina no CA na relacao
entre a transparéncia corporativa e o desempenho de 297 empresas ndo financeiras, listadas na
B3, no periodo de 2015 a 2019. Os autores concluiram que ha um percentual baixo de apenas
6,9% de mulheres em conselhos e, a partir de testes de regressao, sinalizaram que as empresas
com presenga feminina nos conselhos nao apresentam desempenho econémico diferente de
outras empresas. Outrossim, ostentam maior desempenho de mercado. De acordo com 0s
resultados das regressoes, verifica-se que a transparéncia corporativa nao influéncia de forma
significante o desempenho.

Valcanover e Sonza (2021) realizaram uma pesquisa utilizando dados secundérios
anuais de empresas de capital aberto, listadas na B3, no periodo de 2010 a 2017, com vistas a
verificar a influéncia da diversidade de género no desempenho dessas empresas. Os achados
indicaram a presenca de menos de 8% de mulheres nos CAs e em cargos executivos; e que a
relacdo com o desempenho das companhias da amostra foi positiva em apenas uma das
regressoes. Nos estudos de Gongalves, Gaio e Santos (2019) foram analisadas a participacao de
mulheres em CAs; o género de CEO e de CFO (Chief Finance Officer); e a conexdo com a
gestdo de resultados financeiros, numa amostra de empresas cotadas de 17 paises europeus, no
periodo de 2007 a 2013. Em relacdo aos resultados, ndo foram encontradas evidéncias
consistentes que afirmem que a maior presenca de mulheres impacta de forma positiva na
gestdo de resultados. Os autores destacam a modesta presenca de mulheres nos conselhos das
empresas estudadas, em média 13%, em que a amostra pequena pode ter influenciado na lacuna
de resultados.

Santos et al. (2017) analisaram uma amostra de 60 empresas com acfes na
BM&FBovespa, no periodo de 2011 a 2015, e destacaram a necessidade de trabalhar a
diversidade de género nas posicOes de lideranga e gestdo, pois nas empresas que integraram o

estudo por eles delineado ndo foi possivel identificar um ndmero representativo de mulheres,
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implicando, assim, em uma amostra inexpressiva. Por sua vez, Molina e Giacomozzi (2016),
em um estudo realizado em 60 empresas dos Estados Unidos, presentes no ranking Fortune
500, do ano de 2014, concluiram que ndo ha relacdo entre o rendimento financeiro das
companhias e a diversidade de género, pois a variavel estatistica ndo foi significativa.

Concernente a relacdo entre a presenca de mulheres em CAs e os indices de ESG,
Firmino e Peixoto (2023) investigaram a relacéo entre a presenga de mulheres nos conselhos
de administragio, empresas brasileiras e adesdo dessas organizacdes ao Indice Carbono
Eficiente (ICO2). A coleta de dados se deu nas integrantes do 1BrX100, durante o periodo de
2011 a 2021. A partir deste estudo, inferiu-se que ha uma relagao positiva e significativa entre
a presenca da mulher como presidente do conselho e a probabilidade de a empresa aderir ao
indice Carbono Eficiente.

Moraes et al. (2022) realizaram um estudo com vistas a verificar a existéncia de uma
razao entre a presenca de mulheres em conselho e a divulgacao de informacdes de caréater social.
A amostra da pesquisa compreendeu 104 empresas de capital aberto que tornaram publico seus
relatorios de sustentabilidade no periodo de 2016 a 2020. Os resultados apontaram que a
presenca de quatro ou mais mulheres nos conselhos impacta positivamente toda a cadeia de
divulgacdo de informacgdes atinentes ao universo da responsabilidade social.

Pinheiro et al. (2021) examinaram 62 multinacionais do setor energético com sede em
25 paises, no periodo de 2016 a 2018. Os resultados apontaram que existe influéncia positiva
de uma maior presenca de mulheres e na qualidade dos reportes porque elas ajudam a formar
uma massa critica com diversidade cognitiva.

Rosario et al. (2017) realizaram um estudo com as 100 maiores empresas latino-
americanas, segundo a revista América Economia, em 2015, com a finalidade de analisar a
relacdo entre a composi¢do do CA — em especial em relacdo a diversidade de género — e a
elaboracdo de cddigos de ética. O estudo apontou que a presenca de mulheres e conselheiros
independentes melhoram os aspectos éticos e a relacdo com stakeholders. Para Reyes-Bastidas
e Briano-Turrent (2018), que analisaram a categoria género em posi¢des de conselho e diretoria
geral em empresas listadas na bolsa da Coldmbia e do Chile durante o periodo de 2011 a 2016,
a presenca de mulheres favorece a dimensao econéomica, como rentabilidade e liquidez;
enquanto as dimensoes ambiental e social diminuem. Concluem que é necessario termos mais
mulheres em posigdes estratégicas com vistas a representatividade no contexto latino-

americano.
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No que tange ao cenario internacional, apresentamos achados concernentes a pesquisas
no idioma inglés. Arango-Home, Gonzalez-Ruiz e Valencia-Arias (2023) apresentaram um
estudo que avaliou a presenca de mulheres em conselhos e a geracdo de valor adicionado,
abrangendo 202 empresas latino-americanas entre 2019 e 2021. Os resultados apontaram que a
relagdo entre o valor adicionado e a diversidade de género nos conselhos néo é significativa, o
que ndo permite rejeitar ou aceitar a hipotese proposta.

Dang et al. (2023) examinaram a relacdo entre as mulheres nos CAs e o desempenho
social empresarial para uma amostra de empresas do ranking Fortune 1000, classificadas de
501 a 1000, durante o periodo de 2004 a 2018. Os autores inferiram que essa é uma relagédo
complexa e ndo linear, e os resultados mostraram que os efeitos da participacdo de mulheres no
desempenho empresarial variam significativamente dependendo de sua representacdo numerica
e que houve desvios da linearidade.

Por sua vez, Milojevic et al. (2023) analisaram a influéncia das caracteristicas do CA
na rentabilidade de 23 bancos comerciais da Sérvia no periodo de 2017 a 2021. Os resultados
da analise de regressdo em painel indicam que o tamanho do CA teve um impacto positivo na
rentabilidade dos bancos durante o periodo da pandemia de Covid-19, embora esse impacto néo
fosse estatisticamente significativo antes da pandemia.

Klerk e Singh (2023) estudaram a relagdo entre a diversidade de conselho e o
desempenho de sustentabilidade de empresas que operam na area da salude em ambito global.
A amostra contemplou organizacdes com ativos de mais de 30 bilhdes de dblares no periodo de
2015 a 2019. Utilizando dados de regressdao, encontraram evidéncias de uma associacao
positiva entre a diversidade do CA, género e cultura; e o desempenho em sustentabilidade.
Essas conclusdes apoiam as expectativas tedricas da massa critica para a diversidade do
conselho e o desempenho da sustentabilidade, sugerindo que uma representacdo expressiva —
trés ou mais mulheres e dirigentes étnicos no conselho das organizacgdes de satide — melhora
significativamente o desempenho da sustentabilidade.

Ali, Adegbite e Nguyen (2023) realizaram um estudo com vistas a investigar se a
governanca corporativa de uma empresa influencia suas divulgacdes de gastos politicos.
Utilizando uma amostra de empresas do S&P 500, de 2011 a 2019, encontraram evidéncias
empiricas de que as fungdes de monitorizacéo e fornecimento de recursos de um CA composto
por mulheres afetam a divulgacéo de despesas politicas de uma empresa.

Com base nos artigos analisados, podemos inferir que os achados dos estudos s&o

inconclusos e, por isso, ndo é possivel estabelecer uma ligagdo direta entre 0 maior nimero de

EalaREAd | Porto Alegre | v. 30 - n. 2 | Maio - Agosto 2024 | p. 1221 - 1251.

1244



mulheres e o incremento na performance organizacional. 1sso porque em alguns casos ha um
baixo percentual de mulheres em posi¢des de conselho, o que ndo fornece uma base necessaria
para essa relacdo de andlise, e porque ha fatores multiplos e multifacetados que envolvem as
dinamicas de governanga corporativa. Alguns autores também ressaltaram que conclusoes “nao
positivas” sobre a relacdo de mulheres em conselho e a performance organizacional ndo devem
ser tomadas como um mau resultado per se, outrossim, destacaram que a participagdo de
mulheres nos CAs, dada a sua independéncia, conhecimento e experiéncia, agrega nas
dindmicas dos conselhos, e que as organizacdes devem envidar esforcos no sentido de

incrementar a participagdo feminina em CAs.
3 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste artigo foi realizar uma revisdo integrativa da literatura que aborda a
presenca de mulheres atuantes nos CAs. A partir da busca, construimos trés categorias que se
conectam entre si: barreiras para ascensao de mulheres em CAs; estabelecimento de cotas; e a
relacdo de mulheres em CAs e a performance organizacional.

Constatamos que os estudos que englobam as dificuldades enfrentadas pelas mulheres
para ascensao as posicdes de CAs contemplam dimens@es que dizem respeito ao individuo; as
instituicOes, o conselho per se e as empresas das quais fazem parte; e ao contexto macro da
sociedade e da area de atuacdo das empresas, meio ambiente e atividade. Essas pesquisas visam
a mapear categorias de analise, a fim de explicitar uma série de entraves que de forma
interseccional consolidam a desigualdade de género no &mbito dos CAs, que no sistema de
governanca corporativa se configura como o locus de tomada de decisdes estratégicas.
Compreendemos que o ambiente de conselhos pode ser considerado como um espaco
majoritariamente masculino e cujo processo decisorio € muitas vezes enviesado. Todas as
dimensGes citadas criam uma intrincada e complexa rede de desafios que precisam ser tratados
de forma articulada e intencional.

Concernente as cotas, identificamos que os paises com regulamentacfes obrigatorias
em relacdo a participacdo de mulheres em conselhos, conseguem atingir o percentual de
participacao de mulheres, o que significa dizer que ha sim mulheres qualificadas e que cumprem
0s requisitos para o preenchimento dessas vagas. Entendemos que o estabelecimento de cotas

pode ser um impulsionador para o aumento de mulheres em CAs, mas que a adogdo dessa
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medida s6 é possivel quando as sociedades compreendem a importancia dessa agenda e atuam
como agentes patrocinadores dessa inclusao.

Por fim, compreendemos que os artigos evidenciados neste estudo apresentam uma
perspectiva de analise sobre a participacdo das mulheres em CAs pautada em estudos sob os
prismas organizacionais e majoritariamente de cunho quantitativo, em que hé apenas um estudo
qualitativo. Grande parte desses estudos ndo contempla a percepgéo das mulheres acerca dessa
questdo complexa; tampouco, identificamos a problematizacdo da categoria mulher em uma
perspectiva interseccional de género. Dessa forma, sugerimos que sejam realizados futuros
estudos a fim de compreender essa lacuna de género sob o paradigma interseccional e sob a
abordagem qualitativa.
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