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A EQUIDADE DE GENERO NA GOVERNANCA CORPORATIVA: Uma analise das
empresas do Novo Mercado brasileiro

1 INTRODUCAO

A governanga corporativa (GC), entendida como complexa e multidimensional, é
importante para as organizacdes e suas partes. O termo ““corporate governance”, traduzido para
o portugués como “governancga corporativa”, foi abordado pela primeira vez por Robert Monks,
nos Estados Unidos, na década de 1980 (Rossetti; Andrade, 2011; Senhoras, 2021; Carvalho,
2024).

A governanga corporativa consiste em um conjunto de principios, diretrizes, estruturas
e processos que orientam a forma como as organizagdes sao conduzidas e supervisionadas, pois
tem como objetivo promover valor sustentavel tanto para a empresa, quanto para Seus 0S
acionistas e a sociedade como um todo. Desta forma, o Instituto Brasileiro de Governanga
Corporativa — IBGC é o 6rgdo de referéncia, que regulamenta a governanga corporativa no
Brasil e visa desenvolver as melhores préaticas de governancga no pais, alem de promover eventos
focados em ampliar o entendimento dos usuarios sobre o assunto (IBGC, 2024).

A partir desse contexto, e com 0 objetivo de promover o desenvolvimento do mercado
de capitais brasileiro, foram estabelecidos niveis diferenciados de governanca corporativa, que
oferecem segmentos ajustados aos diferentes graus de exigéncia que as empresas optam por
adotar. Entre esses, destacam-se 0s segmentos especiais da B3, como Novo Mercado, Nivel 1
e Nivel 2, que instituem normas que vao além das disposic6es da Lei das Sociedades por A¢oes
(Lei n° 6.404/76).

Entre os segmentos, 0 Novo Mercado se destaca por ser o nivel mais elevado e exigir
das empresas listadas, praticas avancadas de governanca corporativa, como a emissdo exclusiva
de acdes ordinarias com direito a voto. Dessa forma, esse segmento reforca a protecdo aos
acionistas e assegura padrdes elevados de transparéncia e fiscalizagdo (Senhoras, 2021; B3,
2023). Cabe ressaltar que, apesar dos avancos na regulamentacdo da governanca corporativa no
Brasil, ainda ha desafios, que precisam ser alcangados, como por exemplo, a participacédo
feminina em cargos de gestdo. No contexto da governanca corporativa, o principio da equidade
baseia-se em tratar todas as partes interessadas de maneira justa e inclusiva, respeitando a
diversidade e garantindo igualdade de direitos e oportunidades para todos (Silveira; Donaggio,
2019; Orta, 2023; ONU, 2024; Justin et al., 2024).

Reconhecendo a igualdade de género como fundamental para promover uma sociedade
mais justa e desenvolvida, a Organizacao das Nac¢des Unidas (ONU), criou em 2010, a ONU
Mulheres, com o objetivo de promover a igualdade de género e o empoderamento das mulheres
em nivel global. Entre suas principais iniciativas, destacam-se os Principios de Empoderamento
das Mulheres (Women's Empowerment Principles — WEPS), que orientam as empresas a
adotarem praticas que favorecam a lideranca corporativa comprometida com a equidade de
género. Essa diretriz esta diretamente alinhada aos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel
(ODS), que visa alcancar a igualdade de género e empoderar todas as mulheres e meninas até
2030.

Embora homens e mulheres ocupem cargos semelhantes em niveis hierarquicos nas
organizacdes, o género feminino tem a tendéncia de enfrentar desafios adicionais relacionados
ao preconceito de género. Esse preconceito, muitas vezes implicito, se manifesta
particularmente no acesso feminino aos cargos de alta administragao, contexto em que mulheres
se deparam com assimetrias de poder devido a sua condicao de mulher (Pietropaoli; Baez, 2020;
Marcon, 2023). Assim, um dos obstaculos recorrentes enfrentados pelas mulheres é o fenémeno
conhecido como glass ceiling ou “teto de vidro”, que dificulta 0 acesso a altos cargos de gestéo,
bem como a segregacdo ocupacional, em que muitas mulheres sdo direcionadas a fungdes que



demandam menor qualificacdo intelectual. Ampliar a presenga feminina em cargos de
lideranca, tanto no setor publico quanto no privado, €, portanto, essencial para promover a
equidade de género e acelerar esse progresso no Brasil (Silveira, 2017; De Menezes et al., 2020;
Marcon, 2023).

Soma-se a isso as dificuldades enfrentadas pelas mulheres na conciliagdo entre
responsabilidades domésticas e a insercdo no mercado de trabalho, o que compromete sua
autonomia e ascenséo profissional (Beauvoir, 2019; Kristeva, 2019). Segundo Silveira (2017),
ha& uma crescente busca por independéncia financeira das mulheres e seu reconhecimento, tanto
no ambito pessoal quanto profissional. No entanto, mesmo representando 46,3% da forca de
trabalho mundial em 2023, estima-se que ainda serdo necessarios 131 anos para se alcancar a
igualdade de género (WEF, 2023).

Nesta perspectiva, uma lacuna de pesquisa diz respeito as mulheres que trabalham em
niveis estratégicos das empresas listadas na bolsa de valores do Brasil, a B3 (Brasil, Bolsa e
Balcéo) e que estdo no segmento do Novo Mercado, o qual, é considerado o modelo ideal para
a governanca corporativa. Devido as regulamentacfes dos segmentos diferenciados de
governanga corporativa, 0 Novo Mercado, preocupa-se em conduzir as empresas ao padrdo
mais elevado de governancga corporativa (B3, 2023).

Espera-se que com a implementacdo dessas praticas de GC, essas empresas se tornem
referéncias para outras organizaces. Com base no exposto elaborou-se a seguinte pergunta de
pesquisa: Qual a presenca feminina em niveis estratégicos da governanca corporativa de
empresas do segmento do Novo Mercado brasileiro? Para responder a pergunta de pesquisa,
delineou-se o objetivo geral e os objetivos especificos. O objetivo geral é analisar a presenca
das mulheres em niveis estratégicos da governanca corporativa de empresas do segmento do
Novo Mercado brasileiro. E os objetivos especificos sdo 3: a) ldentificar a composicdo do
conselho de administracdo e da diretoria nas empresas do segmento do Novo Mercado; b)
Mensurar a propor¢cdo de mulheres nos conselhos de administracdo e nas diretorias dessas
empresas e; ¢) Caracterizar as mulheres que estdo em niveis estratégicos nas organizagdes, a
partir da idade, formacao académica e tempo de mandato.

Diante desse contexto, esta pesquisa busca contribuir com a literatura sobre a
representacdo feminina em Conselhos de Administracdo e Diretorias das empresas do Novo
Mercado da B3, com dados atualizados, referentes ao ano de 2024. A relevéancia do tema no
cenario nacional justifica a abordagem da equidade de género em niveis estratégicos da
governanga corporativa. Os achados também subsidiam estudos sobre lideranca feminina em
empresas de capital aberto. Alinhado aos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS), o
trabalho reforca a importancia da igualdade de género, do empoderamento feminino e da
participacdo das mulheres em cargos decisorios, metas centrais da Agenda 2030 no Brasil (Orta,
2023; ONU, 2024; Justin et al., 2024).

Este trabalho esta organizado em cinco sec¢@es principais: introducdo; fundamentacédo
tedrica; procedimentos metodologicos; analise dos resultados; e conclusdo, seguidas das
referéncias utilizadas.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 Governanca Corporativa

No Brasil, o movimento por boas praticas de Governanca Corporativa (GC),
intensificou-se com as privatizacoes e a abertura do mercado nacional na década de 1990. Nesse
cenario, em 1995, criou-se o Instituto Brasileiro de Conselheiros de Administragdo (IBCA),
que a partir de 1999 passou a ser denominado, Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa
(IBGC). Para tanto, o IBGC, denomina a Governanca Corporativa como um sistema que
orienta, dirige, monitora e incentiva as organizagdes. Esse sistema também envolve as relacbes



entre proprietarios, conselho de administracdo, diretoria e 6rgdos de controle (IBGC, 2024;
Carvalho, 2024).

Ressalta-se que o IBGC, criou um Cddigo de Melhores Préticas de Governanca
Corporativa, em que apresenta cinco principios: integridade, transparéncia, sustentabilidade,
responsabilidade e equidade. Desta forma, os beneficios gerados pela aplicacdo da governanca
corporativa devem fazer com que a credibilidade da empresa aumente e, em decorréncia disso,
proporcione beneficios positivos (Senhoras, 2021; IBGC, 2023). Compreende-se, portanto que,
de acordo com Silveira (2021), a governanca corporativa € um sistema que orienta as interacfes
entre os stakeholders e define diretrizes e valores fundamentais da organizacdo. Trata-se de um
conjunto de principios, praticas e normas, formais e informais, que regulam as relagdes entre
acionistas, conselheiros, executivos e colaboradores, influenciando diretamente o propésito, a
cultura, a estratégia e a lideranca nas empresas.

A boa governanca exige controle rigoroso das atividades corporativas para mitigar a
corrupcao e proteger recursos publicos, sendo essencial para a agenda de sustentabilidade
(Cruz, 2022). Robert Monks, referéncia na area, destaca que os riscos do poder empresarial ja
haviam sido apontados por Adam Smith h4 mais de dois séculos. Desta forma, no ambiente
interno, a governancga busca alinhar condutas éticas de executivos e colaboradores ao proposito
organizacional. JA& no ambiente externo, assegura direitos equitativos aos acionistas e
transparéncia com os stakeholders. Quando conduzida por agentes independentes, resulta em
um modelo eficaz, caracteristico das corporagdes modernas (Monks; Minow, 2011; Silveira,
2022).

O sistema de governancga corporativa que as empresas escolhem, € determinado pelo
contexto cultural, social e institucional no qual estdo inseridas, visto que, apresentam diferencas
entre paises. Segundo Rossetti e Andrade (2014), a governanca corporativa € estabelecida pela
interacdo de trés pilares basicos: Propriedade, Conselho de Administracdo e Direcdo Executiva,
essas trés estruturas estdo integradas, e funcionam como ancoras que mantem o sistema de
governanga estruturado, gerando um equilibrio entre controle, supervisao e execucao.

Em resumo, os proprietarios, com objetivos empresariais bem definidos, estabelecem a
estrutura de poder, fornecem o capital e projetam expectativas de resultados. Esse capital é
delegado a direcdo executiva, enquanto o conselho de administracao, eleito pelos proprietéarios,
estabelece as diretrizes e protege seus interesses, além de preservar os valores da empresa. Por
fim, a direcdo executiva, é responsavel por gerar o retorno esperado sobre 0s investimentos.
Essas relacGes s@o baseadas na Teoria da Agéncia de Jensen e Meckling (1976).

O fortalecimento da governanca corporativa contou com o Cédigo de Boas Préticas do
Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC) e as recomendac¢des da Comissdo de
Valores Mobiliarios (CVM). Simultaneamente, o Banco Nacional de Desenvolvimento
Econdmico e Social (BNDES) e fundos de pensdo passaram a exigir padrdes rigorosos para
investimentos (B3, 2023). Criado em 2000, o Novo Mercado implementou um modelo
avancado, tornando-se referéncia em transparéncia e governanga. Assim, as empresas desse
segmento adotam regras que ampliam os direitos dos acionistas, exigem divulgacdo
transparente de politicas e estabelecem estruturas de fiscalizacdo e controle (B3, 2023).

Reitera-se que o Novo Mercado representa 0 mais alto padrdo de exceléncia em
governanga corporativa, sendo referéncia para outras empresas (Sangoi, 2022). Além dos
principios de governanca, esse segmento preza por justica, respeito, diversidade, inclusdo e
igualdade de oportunidades (B3, 2023). A proxima secéo trata da presenca feminina em niveis
estratégicos nas organizagoes.

2.2 Presenca feminina em niveis estratégicos

As RevolugBes Industriais, iniciadas no final do século XVIII, intensificaram a
exploracdo da méo de obra, sobretudo de mulheres e criancas. A mecanizagéo e o facil manuseio



dos maquinéarios reduziram a demanda por trabalhadores, gerando altas taxas de desemprego e
condicdes laborais degradantes (Beauvoir, 1949; Beauvoir, 2019; Kristeva, 2019). As mulheres
enfrentavam jornadas de até 17 horas diarias em ambientes insalubres, recebendo cerca de 60%
a menos que os homens, sob a justificativa de que estes eram os provedores do lar, enquanto
elas deveriam ser submissas e invisiveis socialmente. Também, eram vitimas de abusos e
violéncia sexual, pelos seus proprios colegas de trabalho, além de serem exploradas e
manipuladas por serem mulheres (Beauvoir, 1949; Beauvoir, 2019; Kristeva, 2019).

O patriarcado consolidou uma estrutura social que favoreceu a lideranga masculina e
impds barreiras a ascensdo e a autonomia feminina, moldando historicamente a forma como o
trabalho da mulher foi concebido (Marcon, 2023). Nesse sentido, Beauvoir (2019) ressalta que
0 poder politico e institucional sempre esteve concentrado nas maos dos homens, perpetuando
a desigualdade de género ao longo da historia.

Apesar dos esfor¢cos em busca de paridade em todas as esferas, as mulheres enfrentam
barreiras invisiveis, ao tentar ascender a cargos de lideranga. Em 2022, elas ocupavam apenas
39,3% dos cargos gerenciais no Brasil, enquanto os homens ocupavam 60,7%. Desta forma,
essa desigualdade de género intensifica-se ao longo da trajetoria profissional, impactando
negativamente a remuneracdo e a aposentadoria das mulheres (Marcon, 2023; IBGE, 2022).

Destaca-se que umas das barreiras invisiveis nas quais as mulheres se deparam no
ambiente corporativo é o fendmeno denominado glass ceiling, ou “teto de vidro”. Manifesta-se
de maneira implicita nas organizagdes, além disso, dificulta a ascenséo das mulheres em altos
cargos de gestao (Vaccari; Beuren, 2017; De Menezes et al., 2020; Marcon, 2023). Ademais,
outra barreira encontrada na literatura, € o tokenismo, que traduzido para o portugués significa
“simbolo”, visto que ele acontece quando existe apenas uma diretora na organizacao, e esta €
tratada como um mero token, pelas partes interessadas (Marcon, 2023).

Nesse contexto, diversos estudos tém analisado a relacdo entre género e desempenho
organizacional, destacando o impacto da lideranca feminina nos resultados das empresas
(Kaveski; Ferreira; De Freitas, 2020; Valcanover; Sonza, 2021; De Paula Pessoa et al., 2022).
Também se evidenciam as experiéncias de mulheres em Conselhos e Diretorias, considerando
os fatores culturais e institucionais que dificultam sua incluséo (Pietropaoli; Baez, 2020; Casaca
et al., 2021; Goyal et al., 2023; Warner-Soderholm et al., 2023). Nesta perspectiva, analisar a
participacdo feminina das mulheres em niveis estratégicos das organizagdes torna-se relevante
para acompanhar 0s avancos na diversidade e os possiveis efeitos no desempenho
organizacional. A secdo seguinte contém a descricdo dos procedimentos metodoldgicos
realizados para alcancar os objetivos da pesquisa.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa é de natureza aplicada. Quanto aos objetivos, a classificacdo da pesquisa €
descritiva. A abordagem do problema é de natureza quantitativa, pois utiliza técnicas estatisticas
para quantificar e relacionar os dados coletados (Creswell, 2021). O método consiste no
levantamento de dados secundarios. Conforme Malhotra (2019), os dados secundarios
correspondem as informac@es obtidas pelo pesquisador, e tém como objetivo abordar e resolver
o0 problema da pesquisa.

A coleta de dados foi realizada entre janeiro e fevereiro de 2025, por meio da analise
dos Formularios de Referéncia (FRE), disponiveis no sistema da Comissdo de Valores
Mobiliarios (CVM). O FRE, documento eletrénico de envio periodico, reune informagdes sobre
atividades, riscos, estrutura de capital, administracdo e operacbes com partes relacionadas
(CVM, 2024). Nesta pesquisa, foi utilizado para identificar a composi¢do dos Conselhos de
Administracdo, das Diretorias Executivas e a participa¢do feminina nesses 6rgdos nas empresas
do Novo Mercado, com base nos dados de 2024.



Foram analisadas as empresas brasileiras do segmento especial do Novo Mercado, no
qual, representam uma populacdo de 192 organizagdes em 2024, conforme os dados do
Economatica. Além disso, foram caracterizadas e mensuradas todas as mulheres que se
encontram, nos niveis estratégicos, ou seja, nos Conselhos de Administracdo e nas Diretorias
Executivas dessas empresas. Para realizar a coleta de dados do perfil das mulheres, foi acessado
os formularios de referéncia (FRE), de cada uma dessas empresas. Os dados foram coletados
manualmente e organizados em uma planilha eletrdnica (Microsoft Excel). Apds a
sistematizacdo da base de dados, aplicou-se a estatistica descritiva com o proposito de
identificar médias, frequéncias e proporcbes das varidveis analisadas. Apos, realizou-se o
levantamento de dados através das variaveis do Quadro 1.

Quadro 1 — Descricdo das variaveis utilizadas na pesquisa.
Variavel Descricéo Referéncia

Classificacdo do setor econdmico em que a empresa opera

conforme critérios do Economatica.

Total de membros no CA e Diretoria

1. Setor de atuacdo

2. Conselho de Total de mulheres no CA e Diretoria F?me]m?riq de
' Administracio Proporcao de mulheres no CA e Diretoria em relacdo ao total € squegc'a
¢ de membros ( )

(CA) e Diretoria
Executiva

Idade média das mulheres
Formagdo académica das mulheres
Tempo de mandatos consecutivos
Fonte: Elaboracéo propria (2025).

As variaveis descritas no Quadro 1, foram utilizadas para estruturar a coleta de dados
referentes a composicao dos Conselhos de Administracéo e Diretorias Executivas das empresas
analisadas, possibilitando a identificacdo de aspectos relevantes sobre a presenca feminina em
cargos estratégicos. Por fim, as analises foram realizadas com o auxilio dos softwares Stata e
Microsoft Excel. Na secdo seguinte, apresenta-se a analise dos resultados.

4 ANALISE DOS RESULTADOS
4.1 Perfil das empresas que compdem o Novo Mercado

A populacdo da pesquisa é composta por 192 empresas listadas no segmento do Novo
Mercado da Brasil, Bolsa, Balcdo (B3). Para melhor compreensdo da distribui¢do setorial
dessas organizacdes, as empresas foram classificadas em dez setores econémicos: Consumo
Ciclico; Bens Industriais; Consumo Nao Ciclico; Salde; Financeiro; Tecnologia da
Informacdo; Utilidade Publica; Petroleo, Gas e Biocombustiveis; Materiais Basicos e;
Comunicac6es. O resultado da distribuicdo setorial das empresas esta na Tabela 1.

Tabela 1 - Setores das Empresas do Novo Mercado.

Setor de Atuacdo Frequéncia de empresas por setor Valor %
Consumo Ciclico 58 30,21
Bens Industriais 26 13,54
Consumo Nao Ciclico 20 10,42
Saude 19 9,90
Financeiro 17 8,85
Tecnologia da Informacéo 16 8,33
Utilidade Plblica 13 6,77
Petréleo Gas e Biocombustiveis 10 5,21
Materiais Basicos 8 4,17
Comunicacdes 5 2,60
Total 192 100

Fonte: Elaborac8o propria com base nos dados da pesquisa (2025).



Observa-se na Tabela 1 que, o setor de Consumo Ciclico apresenta a maior
representatividade, abrangendo 58 empresas, o que equivale a (30,21%) do universo da
pesquisa. Esse setor inclui companhias cujos produtos e servigos possuem demanda sensivel as
variagdes econbmicas, como vestuario, turismo, educacdo privada e bens duraveis. Entre 0s
exemplos de empresas desse setor estdo: Magazine Luiza; Lojas Renner; Cyrela Brazil Realty;
Grupo Soma; CVC Brasil e Arezzo. Tais empresas refletem a natureza sazonal e volatil do
segmento, 0 que exige estratégias de gestdo mais ageis e eficazes.

Na sequéncia, o setor de Bens Industriais retiine 26 empresas (13,54%), representadas
por organizagdes com atuacdo em infraestrutura, transporte e manufatura, tais como: Embraer;
Rumo S.A.; CCR e Weg. Trata-se de um setor essencial para o desenvolvimento econémico,
frequentemente relacionado a investimentos de longo prazo. Ja o setor de Consumo N&o
Ciclico, é composto por 20 empresas (10,42%) e, engloba organizacfes que oferecem bens e
servicos considerados essenciais, pois, a demanda tende a se manter estavel mesmo em periodos
de instabilidade econdmica. Destacam-se nesse grupo as empresas como: Assai Atacadista;
Carrefour; BRF; JBS e Grupo Natura.

O setor da Saude contem 19 empresas (9,90%) e, é formado por operadoras de planos
de saude, laboratorios e redes hospitalares. Essas empresas costumam atuar em areas como
medicina diagnostica, hospitais privados e varejo farmacéutico. Entre os principais nomes
estdo: Rede D’Or; Hapvida; Fleury; Dasa e Alliar. Logo o setor Financeiro, tém 17 empresas
(8,85%) e, abrange instituicbes como a B3 S.A., BB Seguridade, Caixa Seguridade, Porto
Seguro e Cielo as quais, atuam em segmentos como bancos, seguradoras e meios de pagamento.
A Tecnologia da Informacéo, representada por 16 empresas (8,33%), compreende companhias
de software, plataformas digitais e solugdes tecnologicas. Exemplos incluem: TOTVS; Bemobi;
Intelbras; Enjoei; Méliuz e Neogrid.

Destaca-se que, os setores de Consumo Ciclico (58), Bens Industriais (26), Consumo
Né&o Ciclico (20), Saude (19), Financeiro (17) e, Tecnologia da Informacdo (16) concentram
juntos 156 empresas, correspondendo a 81,25% do total da populacdo, revelando uma
concentracdo significativa em setores estratégicos e diversificados. No entanto, o setor de
Utilidade Puablica, possui 13 empresas (6,77%), em especial, concessionarias de energia e
saneamento, como Neoenergia, Copasa, CPFL Energia e Equatorial. Trata-se de um setor
regulado e, tende a apresentar receitas mais estaveis e previsibilidade operacional.

Ja o setor de Petréleo, Gas e Biocombustiveis é composto por 10 empresas (5,21%),
com foco na exploracdo, refino e distribuicdo de energia, como as empresas PetroRio, 3R
Petroleum, Enauta e Ultrapar. O setor de Materiais Basicos, com 8 empresas (4,17%), abrange
areas como a mineracao, papel, celulose e produtos quimicos. Destacam-se as empresas Suzano,
Dexco, Irani Papel e Vale, sendo essa Ultima uma das principais mineradoras do pais. Por fim,
0 setor de Comunicacdes, com apenas 5 empresas (2,60%), € o0 que possui menor
representatividade no universo da pesquisa. E representado pelas Companhias Brisanet,
Desktop, Eletromidia, TIM Brasil e Unifique que atuam nas areas de telecomunicac6es e midia
digital.

Desta forma, os setores com menor nimero de empresas foram: Utilidade Pablica (13),
Petroleo, Géas e Biocombustiveis (10), Materiais Basicos (8) e Comunicacdes (5), os quais,
somados, totalizam 36 empresas, o0 que corresponde a 18,75% da populacéo analisada. Ressalta-
se que os dados apresentados nesta secdo, contemplam a totalidade das empresas listadas no
segmento do Novo Mercado, representando, portanto, 100% do universo pesquisado. Na
sequéncia, serd apresentada a composicdo dos Conselhos de Administracdo e das Diretorias
dessas organizagbes, com destaque para a representatividade feminina nesses niveis
estratégicos de governanca.



4.2 Composicdo dos conselhos de administragao, das diretorias e a representatividade
feminina nessas estruturas de governanca

Para a analise da estrutura de governanga corporativa das empresas listadas no Novo
Mercado, foram coletados dados referentes a composi¢do dos Conselhos de Administracao
(CA) e das Diretorias Executivas de 192 companhias. No total, foram identificados 2.383
membros que estdo divididos nesses dois érgdos. Os Conselhos de Administragdo possuem
1.428 membros e as Diretorias tém 955 cargos de lideranca. Desta forma, a composicao geral
das mulheres que atuam nesses dois niveis estratégicos foi de 396 membros, sendo 256
mulheres como membros dos Conselhos de Administracéo e 140 nas Diretorias.

Esses achados corroboram os dados do relatério da B3 (2023), que, ao analisar 408
companhias abertas brasileiras, reportaram que 61% das empresas nao possuem mulheres entre
seus diretores e 45% ndo apresentam nenhuma mulher no Conselho de Administracdo. Além
disso, 0 mesmo relatorio indica que apenas 6% das organiza¢fes possuem trés ou mais mulheres
em cargos de diretoria ou em seus conselhos, evidenciando que a presenga feminina ainda
ocorre de forma pontual e limitada.

Esses dados confirmam as barreiras ja apontadas por Beauvoir (2019) e Marcon (2023),
em seus estudos sobre a segregacdo de género em espacgos de poder. Essa sub-representacédo
reflete o fendmeno conhecido como glass ceiling, no qual, as mulheres encontram dificuldades
invisiveis e estruturais para alcancar as posi¢des mais elevadas nas hierarquias organizacionais
(Marcon, 2023). De forma geral, com relacdo ao total de membros nos érgéos citados, a
representacdo feminina € muito baixa, equivalendo a menos de 20% do total. De acordo com a
Tabela 2, pode-se analisar esses dados.

Tabela 2 - Proporcao das mulheres no Conselho de Administracao e Diretoria.

Cargos de Gestéo Total de membros  Total de Mulheres Proporcédo de mulheres em
relacdo ao total de membros %
Conselho de Administrago 1428 256 18%
Diretoria 955 140 15%
Total Geral 2383 396 16,6%

Fonte: Elaborac8o propria com base nos dados da pesquisa (2025).

Conforme a Tabela 2, os nimeros evidenciam a amplitude da estrutura decisoria das
organizacgdes analisadas e reforcam o papel central que tais 6rgdos exercem na formulacdo de
estratégias e na conducdo das operacdes empresariais. Sendo assim, para complementar a
analise estatistica, analisou-se as medias, nimero minimo e maximo de membros do conselho
e participacdo feminina, buscando dar robustez aos resultados reportados.

Os resultados reportaram que em relacdo ao Conselho de Administracdo, a média de
conselheiros por empresa é de 7 membros, padrdo verificado em 42 companhias, o que
representa (21,88%) da populacdo. A composicdo desses conselhos foi de no minimo 2 e
méaximo 23 membros por empresa, refletindo diferentes dimensdes e necessidades estratégicas
das organizacdes. No entanto, ressalta-se novamente a baixa participacdo feminina, pois apenas
256 mulheres ocupam cargos nos Conselhos, o que equivale a 18% do total da populacéo.

Do mesmo modo, os dados revelam um significativo cenario de desigualdade de género.
Para tanto, 50 empresas (26% do total de empresas) ndo possuem nenhuma mulher no Conselho
de Administracdo. Ainda, somente uma empresa (Empreendimentos Pague Menos), possui uma
composicdo majoritariamente feminina, com cerca de 44% de mulheres atuando no CA.
Ademais, em 21 empresas (10,94%) ha apenas uma mulher no CA, o que indica a presenca
simbdlica, sem impacto substancial na composicéo dos conselhos. Esse resultado pode indicar
o fendbmeno do tokenismo, evidenciado pela presenca isolada e simbdlica de mulheres em
algumas organizagdes, sem impacto efetivo na tomada de decisGes estratégicas (Marcon, 2023).



Nas Diretorias Executivas, a média é de 5 diretores por empresa, sendo este padrdo
encontrado em 39 companhias (20,31%) da populacdo. A amplitude dos cargos varia de 1 a 32
diretores por organizagao. Desta forma, dentre os 955 cargos identificados, somente 140 sdo
ocupados por mulheres, o que corresponde a 15% do total da populagédo, uma representatividade
ainda mais baixa do que a observada nos Conselhos de Administrag&o.

Além disso, a auséncia total de mulheres nas Diretorias € expressiva, pois mais da
metade das empresas da populagéo, ou seja, 101 empresas (52,60%), ndo possuem nenhuma
mulher em sua equipe diretiva. Em comparacdo, 16 companhias apresentam 33% de mulheres,
15 empresas tém 25%, e outras 10 tém 20% de representacao feminina. No entanto, apenas uma
organizacdo (MPM Corporeos S.A.), alcanga 60% de mulheres em sua Diretoria, configurando-
se como um caso isolado e ndo representativo da realidade do Novo Mercado.

Com isso, 0s dados agregados mostram que, em relacdo a presenca feminina nos dois
niveis estratégicos (CA e Diretoria), das 192 empresas analisadas, 151 organizagdes (79%), ndo
possuem mulheres no seu quadro de colaboradores em um desses 6rgdos. Ademais, 35 dessas
companhias (18,2%), ndo apresenta mulheres em nenhum dos dois 6rgdos. Como evidenciado
nesta analise, a realidade ainda estd distante de atender a equidade de género, mesmo em
companhias que fazem parte do segmento de listagem que exige os mais altos padrdes de
governanga corporativa (B3, 2023; Sangoi, 2022).

Para aprofundar a compreensdo sobre a presenca feminina em cargos de lideranca,
realizou-se uma anélise setorial. A Tabela 3, a seguir, apresenta a distribui¢cdo dos membros dos
Conselhos e Diretorias das 192 empresas do Novo Mercado da B3, organizadas em dez setores
econémicos. Os dados evidenciam a representatividade feminina em posicdes estratégicas,
considerando as particularidades de cada setor.

Tabela 3 - Total de membros no Conselho de Administracdo (CA) e nas Diretorias e a
representatividade feminina por setor de atuacéo.

Setor Total de Total de Total de Total de Total de Total de
empresas membros  mulheres  membros  mulheres  mulheres CA
CA CA Diretoria Diretoria e Diretoria %
Consumo Ciclico 58 377 61 260 43 26,26
Bens Industriais 26 205 33 136 12 11,36
Consumo Nao Ciclico 20 162 35 92 8 10,86
Salde 19 170 33 107 18 12,88
Financeiro 17 126 26 109 24 12,63
Tecnologia da 16 99 14 71 9 5,80
Informacéo
Utilidade Publica 13 124 25 68 9 8,59
Petroleo, Gas e 10 67 9 46 7 4,04

Biocombustiveis

Materiais Basicos 8 68 12 45 6 4,55
Comunicaces 5 30 8 21 4 3,03
Total 192 1428 256 955 140 100%

Fonte: Elaboragéo propria com base nos dados da pesquisa (2025).



A partir das informacOes expostas na Tabela 3, observa-se que a distribuicdo da
representatividade feminina em cargos de lideranca apresenta variacOes significativas entre 0s
diferentes setores econdmicos. Conforme esperado, 0 maior quantitativo de mulheres em cargos
de lideranca est& nos setores com maior nimero de empresas.

De acordo com a Tabela 3, observa-se que o setor de Consumo Ciclico concentra o
maior nimero absoluto de mulheres ocupando cargos de lideranga, totalizando 104 mulheres
(61 no Conselho de Administracdo e 43 na Diretoria Executiva), 0 que representa
aproximadamente 26,26% do total de mulheres da analise. Este resultado € consistente com o
fato de ser o setor com o maior nimero de empresas (58 organizagdes), 0 que, naturalmente,
gera uma maior quantidade de cargos disponiveis. Além disso, trata-se de um segmento sensivel
as demandas do mercado consumidor, no qual estratégias de diversidade e inclusdo tendem a
ser mais valorizadas para atender a um publico variado.

Na sequéncia, destaca-se o setor de Saude pela significativa participacdo feminina
proporcionalmente ao seu tamanho. Apesar de contar com apenas 19 empresas, 0 setor registra
51 mulheres em posicoes de lideranca (33 no Conselho de Administragcéo e 18 na Diretoria
Executiva), correspondendo a aproximadamente 12,88% do total de mulheres.

Em continuidade, o setor Financeiro também revela ndmeros significativos,
contabilizando 50 mulheres (26 no Conselho e 24 na Diretoria), equivalentes a cerca de 12,63%
do total da populacédo analisada. Este desempenho € notavel, principalmente pela participacéo
feminina equilibrada tanto nos Conselhos, quanto nas Diretorias, indicando avangos
importantes nesse setor. Além disso, o setor de Bens Industriais registra 45 mulheres (33 no
Conselho e 12 na Diretoria Executiva), 0 que representa 11,36% do total, posicionando-se
intermediariamente entre os setores analisados. O setor de Consumo Né&o Ciclico é semelhante
ao setor anterior, pois apresenta 43 mulheres em cargos estratégicos (35 no Conselho e 8 na
Diretoria), o que corresponde a aproximadamente 10,86% do total. Esse desempenho reforca a
tendéncia de que setores voltados ao consumo cotidiano estdo mais atentos as praticas de
incluséo e diversidade organizacional.

Em seguida, observa-se que o setor de Utilidade Pdblica retne 34 mulheres (25 no
Conselho e 9 na Diretoria), representando cerca de 8,59% do total de mulheres. No setor de
Tecnologia da Informacéo, apesar de sua associacdo com inovacdo e modernidade, verifica-se
apenas 23 mulheres em posicoes de lideranca (14 no Conselho e 9 na Diretoria), o que equivale
a aproximadamente 5,80% do total da analise. Porém, este setor € composto por apenas 16
empresas, 0 que naturalmente limita o nimero absoluto de posicdes disponiveis.

Ainda, nos setores financeiros, a presenca feminina em cargos de lideranca ja é mais
expressiva, indicando avangos importantes na inclusdo de mulheres em posicdes estratégicas.
Em contraste, nos setores industriais ainda persiste uma predominancia masculina,
evidenciando barreiras histdricas a participacdo feminina. O setor de Materiais Basicos, por
exemplo, contabiliza apenas 18 mulheres (12 no Conselho e 6 na Diretoria), 0 que representa
cerca de 4,55% do total de membros. De modo semelhante, o setor de Petroleo, Géas e
Biocombustiveis possui apenas 16 mulheres (9 no Conselho e 7 na Diretoria), equivalentes a
4,04%, reforcando a concentra¢do masculina em areas tradicionalmente ligadas a industria.

Por fim, o setor de Comunicac¢des, mesmo que, composto por apenas 5 empresas, conta
com 12 mulheres (8 no Conselho e 4 na Diretoria), correspondendo a 3,03% do total da
populacdo analisada. Apesar do numero absoluto ser pequeno, proporcionalmente,
considerando o reduzido nimero de empresas, apresenta uma presenca feminina moderada. De
modo geral, verifica-se que o0s setores que concentram 0 maior nimero de mulheres nesses
cargos de gestdo sdo: Consumo Ciclico, com 26,26% da representatividade feminina; o setor
de Saude, com 12,88%; o setor Financeiro, com 12,63%; e o setor de Bens Industriais, com
11,36% do total de mulheres identificadas.



No entanto, os setores com menor participacdo feminina sdo: Comunicacgdes 3,03%;
Petréleo, Gas e Biocombustiveis 4,04%; e Materiais Bésicos com 4,55%. A baixa
representatividade nesses segmentos evidencia a persisténcia de estruturas corporativas
marcadas por uma tradi¢cdo masculina. Em consonéancia com Pietropaoli e Baez (2020), ainda
que as mulheres apresentem elevado nivel de escolaridade e qualificacdo, enfrentam barreiras
sistémicas para acessar cargos estratégicos.

Nesse sentido, alcancar a equidade de género requer um esforco conjunto entre
empresas, 0rgaos reguladores e sociedade civil (Gimenes; Souza Piao, 2023), além de préticas
institucionais que promovam a diversidade em niveis estratégicos. Estudos demonstram que a
diversidade de género nos conselhos de administracdo esta associada a melhores desempenhos
em aspectos ambientais, sociais e de governancga corporativa (Al-Jaifi, 2020; Brahma; Nwafor;
Boateng, 2021). O avanco nesse cenario depende de acfes concretas e mensuraveis, que
contribuam para a ampliacéo da presenca feminina em espacos de decisdo (Justin et al., 2024).
Diante desses desafios, torna-se pertinente compreender quem séo as mulheres que ocupam
posicOes de lideranca, considerando tanto seus aspectos pessoais quanto profissionais.

4.3 Perfil das mulheres presentes no Conselho de Administragéo e Diretoria

Buscou-se caracterizar o perfil das mulheres que ocupam os cargos estratégicos nas 192
organizagOes analisadas, considerando as variaveis como a idade, a formagéo académica e 0
tempo de mandato. Assim, obteve-se um total de 2383 membros nesses dois orgdos. A
composicao geral das mulheres nesses niveis estratégicos foi de 396, sendo 256 membros dos
Conselhos de Administracdo e 140 nas Diretorias.

A analise das formacdes profissionais das 386 mulheres identificadas nos Conselhos de
Administracdo e nas Diretorias Executivas revela padr8es importantes sobre o perfil das
liderancas femininas no segmento do Novo Mercado. A formacdo académica foi coletada
manualmente, realizando-se a frequéncia dos dados, os quais foram usados para elaborar a
nuvem de palavras que consta na Figura 1.

Figura 1 - Nuvem de palavras da formacdo académica das mulheres presentes no Conselho de
Administracdo e Diretoria.
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Fonte: Elabora(;ao prépria, com auxilio da biblioteca WordCloud (Python), 2025.

Conforme ilustrado na Figura 1, as formacgdes mais recorrentes sdo Administracdo
(112), Economia (57), Direito (Advogadas, 55), Engenharia (somando suas diversas
especializacbes, 52) e Contabilidade (21). Essas cinco areas representam, juntas,
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aproximadamente 78% da populacdo, evidenciando a predominéncia de perfis técnico-
gerenciais e voltados a governanca e financas corporativas.

A predomindncia da formagdo em Administragdo, que corresponde a 29,02% da
pesquisa, revela uma tendéncia consolidada a ocupagdo de cargos estratégicos por profissionais
dessa area. Em segundo lugar, a formacdo em Economia, com 14,76%, demonstra afinidade
com as demandas de planejamento financeiro e tomada de decisdes econdmicas. Na sequéncia,
Advogadas representam 14,25% do total, reforcando o papel do conhecimento juridico na alta
gestdo, sobretudo em ambientes regulados como o do Novo Mercado.

Outras areas com presenca relevante incluem Psicologia (4,92%), Medicina (2,85%),
Sistemas de Informacéo (2,85%), Publicidade (2,59%) e Jornalismo (1,55%), apontando para
uma diversidade crescente nos perfis formativos femininos. No entanto, cursos como
Matematica, Relag¢fes Internacionais, Geologia, Design Industrial e Processos Gerenciais
aparecem com apenas uma representante em cada, o que revela a baixa inclusdo dessas areas
nos cargos da alta gestdo.

Os resultados sobre o perfil académico corroboram com as analises de Pietropaoli e
Baez (2020), os quais argumentam que, apesar do avango na qualificacdo académica das
mulheres, a presenca nos cargos estratégicos permanece fortemente associada a areas
tradicionalmente legitimadas pelas estruturas corporativas. Nessa mesma direcdo, Kaveski,
Ferreira e De Freitas (2020) e Valcanover e Sonza (2021), demonstram que, nas empresas de
capital aberto, a ascensdo feminina tende a ocorrer principalmente entre profissionais com
formacdo em Administracdo, Direito e Finangas, o que reforca um padréo técnico-gerencial
dominante. Essa realidade evidencia a permanéncia de barreiras simbolicas que restringem a
diversidade de saberes e competéncias no topo das organizacoes.

Na sequéncia, a Tabela 4 apresenta a analise descritiva das variaveis idade e tempo de
mandato, indicando os valores minimos, maximos e medianos identificados nos dados
coletados.

Tabela 4 - Distribuicdo das variaveis: Idade e Tempo de Mandato.

Variaveis Min Max Med
Idade 31 61 91
Tempo de Mandato Menos de 1 ano 14 27

Fonte: Elaboracdo propria com base nos dados da pesquisa (2025).

A partir dos dados apresentados na Tabela 4, verifica-se que a variavel idade apresentou
uma variacdo entre 31 (idade minima) e 91 anos (idade maxima), sendo a média etéria de 61
anos. Esse resultado reforca o entendimento de que 0 acesso aos cargos estratégicos de poder
corporativo ainda estd majoritariamente vinculado a trajetérias longas, experiéncias
acumuladas e a consolidacdo de redes profissionais, conforme ja discutido por autores como
Silveira e Donaggio (2019). Tal panorama, embora esperado em posicGes de alta gestdo,
também indica um desafio a insercdo de perfis mais jovens, o que poderia contribuir para a
renovacdo e a diversificacdo geracional nos conselhos e diretorias. Gardiner (2024), em uma
revisdo sistematica sobre diversidade etaria em conselhos administrativos, destaca que a
inclusdo de membros mais jovens pode ampliar a pluralidade de perspectivas e promover maior
inovacao e adaptabilidade nas decisdes estratégicas.

Quanto ao tempo de mandato, observa-se uma consideravel amplitude: de menos de um
ano até 27 anos, com uma média de 14 anos. Essa longevidade evidencia ndao apenas a
estabilidade institucional das mulheres que conseguem ocupar essas fun¢fes, mas também pode
refletir uma baixa taxa de renovacdo das estruturas de governanga, 0 que, por consequéncia,

11



limita 0 acesso de novas profissionais a esses espacos. Essa situagdo vai ao encontro do que
destacam Barros e Kirschbaum (2023), ao observarem que o campo da alta governanga no
Brasil é caracterizado por redes fechadas, muitas vezes sustentadas por vinculos informais e
relacdes ja estabelecidas, o que dificulta a insercdo de novos perfis. Do mesmo modo, o Instituto
Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC, 2023) reforca que a renovagdo dos quadros é
essencial para promover a diversidade cognitiva, social e de experiéncias nos Conselhos e
Diretorias, contribuindo para uma governanca mais eficaz e plural. A seguir apresenta-se a
concluséo.

5 CONCLUSAO

A presente pesquisa analisou a presenca das mulheres em niveis estratégicos da
governanga corporativa de empresas do segmento do Novo Mercado brasileiro. Com esse
intuito, realizou-se uma pesquisa de natureza gquantitativa. Nesse contexto, foram coletados e
analisados dados de 192 companhias listadas nesse segmento no ano de 2024, com foco na
composicdo dos Conselhos de Administragéo e das Diretorias Executivas, na mensuragdo da
representatividade feminina nesses 6rgaos e na caracterizacdo das mulheres que ocupam tais
cargos a partir de variaveis como idade, formacao académica e tempo de mandato.

Os resultados evidenciaram uma desigualdade de género nos espacos de deciséo
corporativa. Das 2.383 posi¢des de lideranca mapeadas, apenas 396 sdo ocupadas por mulheres,
0 que corresponde a 16,6% do total. A presenca feminina ¢ ligeiramente superior nos Conselhos
de Administracdo (18%) do que nas Diretorias Executivas (15%), 0 que sugere que a incluséo
ainda é limitada, mesmo nos ambientes de governanca considerados mais comprometidos com
boas praticas institucionais. Esse cenario se mostra ainda mais preocupante ao se considerar
que 50 empresas ndo possuem mulheres nos conselhos e 101 ndo apresentam mulheres em suas
diretorias. Ademais, 35 empresas ndo contam com nenhuma mulher em ambos 0s 0rgaos
analisados, o que reforca a persisténcia de barreiras estruturais no ambiente corporativo.

A andlise do perfil das mulheres que alcangcam esses cargos demonstrou uma
concentracdo em formacdes tradicionalmente legitimadas pelo campo organizacional, como
Administracdo, Economia, Direito, Engenharia e Contabilidade. Tal configuracdo corrobora os
apontamentos de Pietropaoli e Baez (2020), Kaveski, Ferreira e De Freitas (2020), e Valcanover
e Sonza (2021), ao indicarem que as estruturas corporativas tendem a valorizar perfis técnico-
gerenciais e financeiramente orientados, em detrimento de outras areas do conhecimento.

Além disso, observou-se a idade e a longevidade nos cargos. A média de idade das
mulheres € de 61 anos e o tempo médio de mandato é de 14 anos, com casos de permanéncia
superior a duas décadas. Embora esse dado possa indicar estabilidade e experiéncia, também
revela uma baixa taxa de renovacdo nos quadros de lideranca, o que limita 0 acesso de novos
perfis e dificulta a renovacao dos espagos decisorios.

Observar a escassez de mulheres em posicGes estratégicas, especialmente em um
segmento que se pretende referéncia em governanca corporativa, convida a reflexdo sobre até
que ponto os discursos de diversidade tém se traduzido em acBes concretas. Mais do que
identificar lacunas quantitativas, este estudo revelou a persisténcia de um modelo de lideranca
que resiste a mudanca e a incluséo de novos perfis, como é o caso da presenca de mulheres.

Mesmo diante de avancos normativos e pressées institucionais por maior equidade, o
avanco da representatividade feminina ainda esbarra em estruturas enraizadas de poder e cultura
organizacional. A desconexao entre o discurso e a préatica reforca a necessidade de mecanismos
mais eficazes de transformacgdo, que ndo se limitem a representacdo simbolica, mas que
integrem, de fato, as mulheres nos processos decisérios estratégicos, com voz ativa e influéncia
real sobre 0s rumos das organizagdes.
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Os resultados desta pesquisa contribuem para o avanco tedrico sobre a equidade de
género na governancga corporativa no Brasil. Os dados também fortalecem a literatura sobre a
predominancia de perfis tradicionais, as redes de influéncia e a baixa renovagdo em conselhos
e diretorias. Ademais, por se basearem em um recorte atual e especifico o segmento do Novo
Mercado da B3, permite observar que, mesmo em contextos com altos padrdes de governanca,
persistem desigualdades de género nos niveis estratégicos das organizacgdes.

Em termos préticos, o estudo fornece subsidios para que organizacdes, investidores e
formuladores de politicas empresariais possam rever suas praticas de recrutamento e promocao,
adotando medidas concretas de inclusdo, tais como metas de diversidade, programas de
mentoria e capacitacdo de liderancas femininas. Também pode servir de base para a construcéo
de politicas publicas voltadas a promocdo da equidade de género como, por exemplo, a
implementacdo de normativas que exijam a divulgacdo obrigatoria da composicdo de género
nos conselhos de administracédo e diretorias das empresas de capital aberto, incentivando maior
transparéncia e possibilitando o monitoramento de avangos em representatividade de género
nos niveis estratégicos de gestao.

Entre as limitagdes do estudo, destaca-se o foco exclusivo nas empresas do Novo
Mercado, o que limita a generalizagdo dos resultados. A analise também se restringiu a dados
quantitativos secundarios, sem considerar aspectos qualitativos, como a influéncia das mulheres
nas decisdes estratégicas. Para pesquisas futuras, recomenda-se incluir outros segmentos da B3
e adotar abordagens qualitativas, como entrevistas, para aprofundar a compreensdo sobre 0s
fatores que impactam a presenca feminina na alta lideranca.
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