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RESUMO

O presente estudo teve por objetivo geral analisar a presenga feminina nos Conselhos de Administragéao (CAs)

das empresas multinacionais (MNCs) brasileiras listadas na B3. Para tal, foi conduzida uma pesquisa mul-

timétodo. Inicialmente, levantou-se as MNCs brasileiras que possuiam mulheres em CAs para, em seguida,
caracteriza-las. Foram estudadas as MNCs listadas no Ranking da Fundagdo Dom Cabral (FDC), que também

estavam listadas na Bolsa de Valores Oficial do Brasil (B3). Os resultados mostraram que 16 empresas pos-

suiam mulheres em seus CAs, totalizando 27 mulheres conselheiras. Os principais setores em que as mulheres

estdo inseridas é a madeireira, tecnologia, material de transporte e mineragédo. A maioria das empresas estdo

localizadas na cidade de Séo Paulo. Sobre as mulheres investigadas, observou-se: alto indice de escolaridade :
(especializagao, mestrado ou doutorado), com formagao no exterior (ampla maioria feita nos Estados Unidos); -
fluéncia em inglés, espanhol e francés e; participagdo em ac¢des de voluntariado.

Palavras-chave: Estratégia. Governanga corporativa. Conselhos de Administragdo. Mulheres. Diversidade
de género.

ABSTRACT

The present study aimed to analyze the female presence in the Boards of Directors (BDs) of Brazilian multinatio-
nal companies (MNCs) listed in B3. To this end, a multimethod research was conducted. Initially, brazilian MNCs
that had women in BDs were raised to then characterize them. The MNCs listed in the Dom Cabral Foundation
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(FDC) Ranking were studied, which were also listed on the Official Stock Exchange of Brazil (B3). The results
showed that 16 companies had women in their BDs, totaling 27 women counselors. The main sectors that women
are inserted in are timber, technology, transportation material and mining. Most of the companies are located in
the city of Sdo Paulo. Regarding the women investigated, it was observed: high level of education (specialization,
master’s or doctorate), with training abroad (large majority made in the United States); fluency in English, Spa-
nish and French and; participation in voluntary actions.

Keywords: Strategy. Corporate governance. Boards of Directors. Women. Gender Diversity.

1INTRODUCAO

A recente discussao sobre a legislagao europeia, que busca resolver o desequilibrio exis-
tente entre mulheres e homens no processo de decisdo econdmica nos niveis hierdrquicos
mais altos das empresas publicas e privadas, fortalece e promove a discussao sobre a presenca
feminina nos papéis de lideranga no mundo corporativo. Conforme Brieger et al. (2017) embora
exista um crescente envolvimento das mulheres nos negécios e a importancia de sua participa-
¢ao nos Conselhos de Administragdo (CAs) seja cada vez mais reconhecida, as mulheres ainda
sao sub-representadas nos mesmos.

Assim, a proposta apresentada em 2012 pela Comissao Europeia, esta pautada no artigo
157, n.3, do Treaty on the Functioning of the European Union (TFUE), que garante a aplicacdo
do principio da igualdade entre homens e mulheres no emprego e na atividade profissional
(EUROPARL, 2018). A lei estabelece o objetivo de um minimo de 40% de mulheres como mem-
bros executivos dos Conselhos de Administragdo das empresas.

Neste contexto, a desigualdade de género, nomeadamente nos CAs, tem sido foco de
diversas discussdes académicas em diferentes paises nas ultimas quatro décadas (LAZZA-
RETTI; GODOI, 2012). Por exemplo, conforme Joecks, Pull e Scharfenkamp (2018), um nimero
crescente de estudos investiga a ligacdo entre a representacdo das mulheres no conselho e
o desempenho financeiro das empresas. Ja, Kakabadse et al. (2015) destacam a relagdo com
praticas aprimoradas de governanga corporativa. Ainda, Harjoto, Laksmana e Lee (2015), rela-
cionam com uma orientagdo mais forte da responsabilidade social das empresas.

Embora tenha havido um avancgo tanto nas discussoes sobre a participagao feminina nos
CAs, quanto em legislagdes de diversos paises que buscam garantir essa diversidade de género
dentro das atividades profissionais, os dados de diversos estudos demonstram que elas ainda
sao subvalorizadas no mercado de trabalho (LAZZARETTI; GODOI, 2012; BRIEGER et al., 2017).
Por exemplo, no Brasil, dados coletados pelo Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa
(IBGC), mostram que mesmo com um numero cada vez maior de mulheres nas universidades
e no mercado de trabalho, apenas 10% dos assentos dos CAs sao ocupados por pessoas do
género feminino (CAFE, 2020).

Além disso, segundo uma pesquisa publicada no Estadao , realizada pela consultoria
KPMG, entre as empresas brasileiras listadas no Novo Mercado - o mais alto nivel de gover-
nanga corporativa da Bolsa de Valores Oficial do Brasil (B3) - apenas 6% dos membros dos
conselhos sao do sexo feminino. Isso significa que somente 36% dessas companhias contam
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com pelo menos uma mulher no Conselho de Administragcdo. De acordo com a Folha de Séao
Paulo (2018), multinacionais com atuagé@o no Brasil passaram a adotar politicas para elevar a
participagdo de mulheres em cargos de alto escalagao.

Diante disso, esforcos tém sido dispendidos para o entendimento dos determinantes da
diversidade de género do conselho, as relagdes e interagdes entre os fatores que impactam na
diversidade de género nestes ambientes (BRIEGER et al,, 2017). Terjesen, Sealy e Singh (2009)
destacam que caracteristicas individuais, da empresa, do setor e do pais podem ser utilizadas
para explicar a participacdo feminina em Conselhos de Administragao.

Conforme Zillman (2018), ha inimeras evidéncias de que é bom para os negécios ter diver-
sidade, ter mulheres e homens nos Conselhos de Administragdo. Contudo, se conhece pouco
sobre essa presenca em empresas de capital brasileiro, principalmente empresas multinacio-
nais (MNCs). Assim, a partir do mecionado, torna-se importante explorar as caracteristicas
individuais, da empresa, do setor e do pais na representagado feminina nos CAs, especialmente
em empresas multinacionais (MNCs) brasileiras. Por isso, o presente artigo tem por objetivo
analisar a presenca feminina nos Conselhos de Administragédo das empresas multinacionais
brasileiras listadas na B3.

Conforme Brieger et al. (2017) pesquisas sobre governanca corporativa no nivel individual
demonstram que uma sélida formagao educacional é essencial para que as mulheres atinjam
cargos no conselho. Assim, ao considerar cada vez mais importante a presenca de mulhe-
res nos CAs, com a realizagdo do estudo, espera-se contribuir com o entendimento de como
ampliar a nomeacao feminina para a ocupacao de um maior nimero de assentos nos conse-
Ihos. Além disso, ao considerar as caracteristicas individuais, da empresa, do setor e do pais,
busca-se contribuir com a discusséo brasileira sobre a participagdo de mulheres nos CAs, pos-
sibilitando tragar comparativos entre diferentes realidades nacionais e internacionais.

Para isso, o artigo esta estruturado em seis sec¢des, sendo esta introdugéo a primeira delas.
Na sequéncia, as duas préximas se¢oes sdo destinadas a apresentar a literatura sobre Gover-
nanca Corporativa e o Conselho de Administracao e, também, o corpo de estudos que investiga
a participacao das mulheres em Conselhos de Administragcao. De posse desse conhecimento, a
quarta secao é destinada a apresentagao do percurso metodoldgico para realizagao do estudo.
J4, a secdo cinco apresenta os principais resultados encontrados e encerra-se o presente artigo
com a apresentagao das consideragdes finais do estudo.

2 GOVERNANCA CORPORATIVA E CONSELHO DE ADMINISTRACAO

A governanca corporativa refere-se a um sistema de aperfeicoamento de gestao (SILVA,
2012). O autor explica que a governanga corporativa € um conjunto de praticas que tém por
finalidade otimizar o desempenho de uma companhia, protegendo investidores, empregados e
credores, facilitando, assim, o acesso ao capital. Pode-se entender, entao, governanga corpora-
tiva como um conjunto de estratégias utilizadas para administrar a relagado entre os acionistas
e para determinar e controlar a direcdo estratégica e o desempenho das organizacées (HITT ;
HOSKISSON; IRELAND; 2008).
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O Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC), fundado em 1995, inicialmente com
o nome de Instituto Brasileiro de Conselheiros de Administracédo, apresenta o seguinte conceito:

Governanga corporativa é o sistema pelo qual as empresas e demais organiza-
¢Oes sao dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo os relacionamen-
tos entre sécios, conselho de administragao, diretoria, 6rgdos de fiscalizagédo e
controle e demais partes interessadas. As boas praticas de governanga corpo-
rativa convertem principios bédsicos em recomendagdes objetivas, alinhando
interesses com a finalidade de preservar e otimizar o valor econémico de longo
prazo da organizacgdo, facilitando seu acesso a recursos e contribuindo para a
qualidade da gestdo da organizacao, sua longevidade e o bem comum (IBGC,
2015, p. 20).

Neste sentido, pode-se destacar que a Governanga Corporativa apresenta quatro prin-
cipios fundamentais, a saber: i) transparéncia (disclosure) - envolve a divulgacédo das infor-
macoes transmitidas aos principais interessados na organizagdo, especialmente aqueles de
alta relevancia, que causam impacto nos negdcios e que envolve risco ao empreendimento;
ii) equidade (fairness) - trata do respeito dos direitos minoritarios, por participagdo equanime
com a dos majoritarios, tanto no aumento da riqueza corporativa, quando nos resultados das
operagdes, quanto ainda na presenca ativa em assembleias gerais; iii) prestacdo de contas
(accountability) - prestacao responsavel de contas, fundamentada nas melhores praticas con-
tabeis e de auditoria. e; iv) respeito as leis (compliance) - representa a conformidade quanto
ao cumprimento de normas reguladoras, expressa nos estatutos sociais, nos regimentos inter-
nos, nas instituicoes legais do Pais e na legislagdo em vigor (ANDRADE; ROSSETI, 2014).

Dentro da estrutura de governanga corporativa, os Conselhos de Administracdo sao fun-
damentais para as empresas, na medida em que constituem o elo entre os acionistas e os exe-
cutivos, servindo, portanto, de ligagdo entre os que aprovisionam o capital e os que o aplicam
na geracgao de valor (PETRARCA; ROLLEMERG, 2018). Conforme o IBGC (2015, p.39) a defini-
¢ao de Conselho de Administragao é “o 6rgao colegiado encarregado do processo de decisdao
de uma organizagao em relagéo ao seu direcionamento estratégico”. O conceito proposto ainda
destaca a responsabilidade do conselho no processo de tomada de decisao estratégica do
negdcio, destacando o papel de elo entre a diretoria e os sécios.

Assim, o Conselho de Administragéo é percebido como um drgdo que tem a responsa-
bilidade de decidir em nome dos proprietarios, sendo que suas prerrogativas legais impostas
incluem o monitoramento das decisdes e a supervisdao da gestao, contratando, demitindo e
definindo a remuneracgdo dos executivos. Correia, Amaral e Louvet (2014) tratam dos determi-
nantes da eficiéncia de Conselhos de Administragcdo e defendem que fatores como: participa-
¢ao altiva de diretores independentes (externos a firma); separagao das fungdes de CEO e de
presidente do conselho; e pequena quantidade de conselheiros, caracterizam um Conselho de
Administragéo eficiente.

Conforme Silva e Margem (2015), é possivel identificar quatro fatores que afetam o Con-
selho de Administracdo e contribuem para o desempenho: composi¢ao, caracteristicas, estru-
tura e processo de atuagédo. No que diz respeito a composi¢ao do conselho, analisa-se o seu
tamanho (numero de membros) e tipos de conselheiros (internos e externos a organizagao e
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participacao e representacdo das minorias étnicas e mulheres). Ja, quanto as caracteristicas,
observa-se experiéncia e formacgao dos conselheiros, autonomia, propriedade ou ndo de agdes
da empresa, dentre outras varidveis. Por estrutura entende-se a organizacao do conselho, divi-
sao do trabalho, formacgao de comités e eficiéncia de suas operacdes. Por fim, o processo de
atuacao se refere, principalmente, as atividades de tomada de decisdo do conselho.

Ao abordar os fatores composi¢ao e caracteristicas, uma das vertentes de estudo diz
respeito a presenca de mulheres nos CAs, a qual, segundo Silva e Margem (2015), aumenta
a diversidade e reduz o groupthinking ao introduzir diferentes pontos de vista, o que pode
trazer maior eficiéncia na tomada de decisdo e melhores resultados de desempenho para
a empresa. Neste sentido, a proxima sec¢do destina-se a abordar a literatura existente sobre
mulheres em CAs.

3 ABORDAGENS SOBRE MULHERES EM
CONSELHOS DE ADMINISTRACAO

Conforme mencionado, hd um ndmero crescente de estudos que investiga a presencga
feminina nos Conselhos de Administracdo (JOECKS; PULL; SCHARFENKAMP, 2018). Dados
da International Labour Organization (2015), por exemplo, mostram que existe uma forte ligacao
entre mulheres nos conselhos de administragdo e melhor desempenho. Conforme evidéncias
empiricas apresentadas, mulheres podem ser mais propensas a se concentrar em indicadores
de desempenho como a satisfagao do cliente e responsabilidade social corporativa (TERJE-
SEN; SEALY; SINGH, 2009; GROSVOLD; RAYTON; BRAMMER, 2015). Além disso, a presencga
de mulheres nos conselhos pode favorecer a cultura de uma empresa e imagem publica de
diversidade e inclusao.

Assim, Saeed et al. (2018) destacam que esse crescente reconhecimento da importan-
cia das mulheres em cargos de gestdo e lideranga levou diversos pesquisadores a examinar
os fatores que influenciam sua representacao nesses cargos. Para Brieger et al. (2017), o gap
existente na representacao feminina em posicoes de liderancga é reflexo de diversos encargos
do mundo dos negécios. Especificamente no que diz respeito a presenca de mulheres em Con-
selhos de Administragao, varias caracteristicas podem influenciar esse fenémeno, tais como:
caracteristicas individuais, da empresa, do setor e do pais.

Em nivel individual, Brieger et al. (2017) afirmam que a pesquisa sobre governanga cor-
porativa mostrou que uma soélida formagao educacional é essencial para que as mulheres
atinjam cargos no conselho. Neste sentido, conforme Terjesen, Sealy e Singh (2009), as pers-
pectivas tedricas para explicar o fendbmeno no nivel individual se concentram nas caracteris-
ticas das mulheres que participam de CAs e utilizam abordagens como a Teoria do Capital
Humano (BECKER, 1964), Teoria das Caracteristicas de Status (BIERNAT; KOBRYNOWICZ,
1997) e Gender Self-Schema.

O Quadro 1 apresenta a descri¢cédo de cada uma dessas abordagens tedricas.
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Quadro 1 - Abordagens tedricas no nivel individual

Aborfj agem Caracteristicas
teorica
A teoria do capital humano (BECKER, 1964) examina o papel dos estoques
Capital cumulativos de educagéo, habilidades e experiéncia de um individuo no
humano aprimoramento das capacidades cognitivas e produtivas que beneficiam o

individuo e sua organizacao.

Considera que a mulher, por ser considerada membro de um grupo de menor
status, precisa se mostrar muito mais capacitada do que um candidato homem
para ser escolhida para uma vaga no conselho (BIERNAT; KOBRYNOWICZ, 1997).

Diz respeito a construcéo psicoldgica de um individuo, baseada em vérios
aspectos, neste caso especifico, no género. Normalmente sdo desenvolvidos
desde a infancia e servem como modelos mentais através dos quais as
Gender Self- informacdes sdo processadas (TERJESEN; SEALY; SINGH, 2009). Assim, a

Schema selecdo de conselheiros acontece a partir de visbes de comportamentos, papéis e
expectativas apropriados ao género que podem influenciar a selegdo de executivos
(OAKLEY, 2000). Assim, em um ambiente predominantemente masculino, as
mulheres acabam sendo preteridas.

Caracteristicas
de Status

Fonte: Elaborado a partir de Terjesen, Sealy e Singh (2009).

A Teoria do Capital Humano foi desenvolvida na década de 1960 e tem como precursores
Theodore W. Schultz e Gary S. Becker. Nessa abordagem, as habilidades pessoais, que podem
ser caracteristicas naturais intrinsecas da pessoa ou adquiridas no decorrer do tempo, sdo o
capital que pode levar o individuo a obter vantagens e a tornar-se mais produtivo (CABRAL et
al,, 2016). Conforme Terjesen, Sealy e Singh (2009), essa teoria analisa o impacto do conheci-
mento acumulado da educacgéo, habilidades e experiéncia, na capacidade cognitiva e produtiva
que pode beneficiar o individuo e sua organizacdo. No entanto, uma das criticas que a teoria
enfrenta é o fato de que nem sempre o acimulo de capital humano resulta no acimulo de pro-
dutivide ou renda (LAZZARETTI; GODOI, 2016).

Inicialmente, nos estudos especificos sobre a participagéo feminina nos CAs, sob a pers-
pectiva da Teoria do Capital Humano, acreditava-se que os responsaveis pela selecdo dos
membros dos Conselhos de Administragdo tinham a percepgéo de que as mulheres nao pos-
suiam conhecimento adequado para assumir assentos no coselho (BURKE, 2000). No entanto,
o estudo de Singh, Terjesen e Vinnicombe (2008) refuta esse posicionamento ao investigar o
caso do Reino Unido e evidenciar que a probabilidade de um individuo ter experiéncia interna-
cional e ter cursado um MBA é maior para o sexo feminino do que para o masculino.

Desta forma, considerando a Teoria do Capital Humano, Lazzaretti e Godoi (2016), busca-
ram identificar as pesquisas que investigaram as caracteristicas que candidatos a conselheiros
precisariam ter para se tornar um membro nomedvel aos CAs e que poderiam contribuir para a
participacao feminina nos CAs. O Quadro 2 apresenta os estudos identificados e, também, as
caracteristicas consideradas em cada um deles.
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Quadro 2 - Caracteristicas desejaveis em candidatos a conselheiro

Estudos/Autores Caracteristicas

*Curriculo bom *Ampla rede de relacionamentos

Burke (1993, 1994, 1997) Conhecimentos da area de negdcios

*Experiéncia como *Experiéncia como chefe de
CEO departamento
Pajo, McGregor e Cleland *Notoriedade *Habilidade de comunicagéo e tomada de
(1997) deciséo

*Experiéncia como
CEO

Zelechowski e Bilimoria (2004) | *Experiéncia como CEO

Burgess e Tharenou (2002) * Experiéncia no exterior

*Conhecimento da

_ . <rea d - *Ampla rede de relacionamentos
Sheridan e Milgate (2005) area de negocios

*Notoriedade *Parentesco com a organizacao
*Querer ser .
Shilton, McGregor e Tremaine | conselheira *Ampla rede de relacionamentos
(2010)

*Notoriedade

Colaco, Myers e Nitkin (2011) | *Ampla rede de relacionamentos

*Experiéncia como . R
P *Conhecimento do setor da industria

CEO
Zﬁtﬁgancl,;/c?r:al *Experiéncia como conselheiro
Hansen, Ladegard e *Nao ser tdo jovem *Conhecimento na area de estratégia
Buehrmann (2012) ;E;(:r?;irénda no *Experiéncia em 6rgdos governamentais

*Experiéncia

. *Habilidade e experiéncia como lider
académica

*Ser confidvel

Fonte: Lazzaretti e Godoi (2016, p.745)

Conforme apresentado no Quadro 2, todos esses estudos buscam identificar as caracte-
risticas que podem explicar como os investimentos em capital humano podem ter um impacto
na presencga feminina em Conselhos de Administragdo (LAZZARETTI; GODOI, 2016). Conforme
mencionado por Brieger et al. (2017), muitas vezes as capacidades, a experiéncia, 0s recursos
e as redes das mulheres sdo considerados mais baixos do que realmente sdo. Essa suposic¢ao,
entao, se constitui em uma barreira adicional para a diversidade de género nos CAs. Por isso,
estudos destinados a apresentar evidencias empiricas sobre as caracteristicas das mulheres
ainda sé@o necessarios.

No nivel da empresa, estudos indicam provaveis caracteristicas da empresa que podem
influenciar na presenca de mulheres em CAs. Neste sentido, estudos sugerem quanto maior
o tamanho da empresa e/ou o tamanho do Conselho de Administracdo maior a probabilidade
de representagao feminina em CAs (BRIEGER et al,, 2017; SAEED et al,, 2018). Para Saeed et al.
(2018) tendo em vista a probabilidade de as caracteristicas da empresa influenciarem a com-
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posicao de género do CA, a compreensao desses efeitos é essencial, pois as empresas tentam
derivar valores estratégicos do capital humano.

J4, no nivel do setor, ha um fluxo de pesquisa que defende que a presenca feminina em
conselhos é maior em setores especificos da economia, por exemplo: artes, servicos, midia,
assisténcia médica, finangas, bancos, transporte e varejo(AZMAT; RENTSCHLER, 2015; TER-
JESEN; SEALY; SINGH, 2009; BRAMMER; MILLINGTON; PAVELIN, 2007). Para Brieger et al.
(2017), empresas que fazem parte de setores com maior empregabilidade de mulheres demons-
tram maior propensao para participacdo feminina no conselho.

Por fim, caracteristicas do pais também sao foco de diversos estudos que objetivam inves-
tigar a participacado feminina em CAs (BRIEGER et al., 2017). A influéncia das caracteristicas do
pais pode ser explicada pelas instituicoes culturais, regulatérias, econémicas e de governanga
corporativa (GROSVOLD; BRAMMER, 2011).

Por exemplo, paises europeus possuem legislacdo que regulamenta o minimo de 40% de
mulheres como membros executivos dos conselhos de administragdo das empresas, sendo
implementado obrigatoriamente em janeiro de 2018 nas empresas publicas europeias, e em
janeiro de 2020 o setor privado. A lei prevé que as empresas devem fazer nomeagdes com base
em critérios pré-estabelecidos, claros e neutros. Se os candidatos fossem igualmente qualifi-
cados, a vantagem deve ser dada ao sexo feminino. A diretiva ndo se aplica as micro, pequenas
e médias empresas (EUROPARL, 2018).

J4, no Brasil,, ndo ha regulamentagéao a respeito de cotas para mulheres em CAs. As discus-
soes sobre a tematica ainda se dao de forma incipiente, uma vez que o projeto de le i 112/2010,
que estabelece aos conselhos das empresas publicas, sociedades de economia mista e outras
empresas controladas pela Unido uma porcentagem minima de 40% de mulheres em sua cons-
tituicdo até o ano de 2022, ainda esta em tramitagao.

A partir do mencionado, a préxima segao sera dedicada a apresentacdo do percurso meto-
dolégico do estudo.

4 METODO

Para analisar a presenga feminina nos Conselhos de Adminitragdo das empresas multi-
nacionais brasileiras listadas na B3, realizou-se uma pesquisa descritiva, uma vez que buscou
identificar, registrar e analisar as varidveis que se relacionam com o fenémeno estudado.

Para a operacionalizacdo da pesquisa, a populagdo é composta pelas empresas multi-
nacionais brasileiras. Como critério para selecionar as empresas, utilizou-se a definicdo de
empresas de “capital e controle majoritariamente brasileiro que desenvolvam atividades inter-
nacionais de manufatura, montagem e prestagao de servigos” ou, empresas estabelecidas com
“centros de pesquisa e desenvolvimento, agéncias bancérias, franquias, escritérios comerciais,
depdsitos e centrais de distribuicdo no exterior” (BARAKAT et al, 2016, p.31). Para isso, utili-
zou-se as empresas listadas no Ranking FDC das Multinacionais Brasileiras. A partir dessa
lista, selecionou-se aquelas empresas que também estavam listadas na bolsa de valores oficial
do Brasil (B3), uma vez que para a existéncia obrigatéria do Conselho de Administracao, a
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empresa deve ser necessariamente uma Sociedade Anénima (S.A.). Além disso, as empresas
listadas na B3 sdo compelidas a dispor informagdes publicas, o que possibilita o levantamento
das informagdes.

A partir do estabelecimento das empresas investigadas, foi desenvolvido um codebook, ou
seja, um instrumento pré-elaborado para coleta das informagdes que compuseram o banco de
dados. Este instrumento foi organizado da seguinte forma:

12 Etapa - destinou-se a levantar informagdes de caracterizagdo das empresas, setor e pais
da amostra, tais como: (1) presenga de mulheres em CAs; (2) quantidade de mulheres em CAs;
(3) setores das empresas; (4) principal produto da empresa e; (5) Estado Federativo.

22 Etapa - esta etapa levantou informagdes em nivel individual das mulheres presentes
nos CAs. As informacdes coletadas abrangeram uma série de questdes, a saber: (1) grau de
escolaridade; (2) local de conclusado da graduacao; (3) area de formacgao da graduacao; (4) local
de conclusao de especializagao; (5) area de formacao da especializagao; (6) local de concluséao
de mestrado/doutorado; (7) area de formagao do mestrado/doutorado; (8) estudos no exterior;
(9) nivel dos estudos no exterior; (10) instituicdo de ensino no exterior; (11) pais em que estudou;
(12) Idiomas; (13) experiéncia em voluntariado.

A estratégia de coleta de dados primarios aconteceu por meio de uma pesquisa documen-
tal, na qual foram analisados os seguintes documentos:

- Para coleta de dados sobre as empresas: website da empresa (pdginas primarias e
secundarias); noticias publicas sobre a empresa e participacdo feminina (disponiveis na inter-
net e em veiculos de imprensa); pagina para relacdo com investidores; informacdes sobre as
empresas listadas na B3, na pagina da empresa, na bolsa e em paginas secundarias.

- Para coleta de dados sobre as mulheres participantes de CAs: paginas no Linke-
din, Facebook, Curriculos on-line e outras paginas que tivessem informag¢des publicas sobre
as pesquisadas.

Para a andlise dos dados, inicialmente estabeleceu-se categorias de andlise, operaciona-
lizadas por meio de enumeracao das caracteristicas analisadas - 5 categorias para analise da
empresa, setor e pais e 13 categorias para analise das mulheres participantes de CAs. Poste-
riormente, foram determinadas a frequéncia absoluta e relativa dos dados conforme categorias
mencionadas, o que permite evidenciar um cendrio geral das caracteristicas nos diferentes
niveis de andlise, sendo essas apresentadas por meio de gréaficos e tabelas na préxima segao.

5 RESULTADOS

Esta secdo destina-se a apresentar os resultados obtidos na pesquisa. Para tal, inicial-
mente foi elaborado um levantamento das multinacionais brasileiras listadas na B3, a partir do
Ranking FDC das Multinacionais Brasileiras 2016. A segunda etapa se consistiu em verificar a
presenca de mulheres no quadro dos CAs de cada uma destas empresas.

A partir disso, a seguir apresenta-se inicialmente a andlise em nivel da empresa, setor e
pais. Posteriormente, a andlise em nivel individual é apresentada.

PRETEXTO - v.22 -
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51 Andlise da Presenca de Mulheres em Conselhos de
Administragdo em nivel da Empresa, Setor e Pais

A partir do levantamento inicial das 50 multinacionais que integram o Ranking FDC das
Multinacionais Brasileiras, verificou-se que 27 multinacionais eram listadas na B3 e, destas, 16
possuiam mulheres nos CAs. A Tabela 1 apresenta os dados gerais dessas 16 empresas e as

colaboradoras que ocupam assentos nos CAs de cada uma delas.

Tabela 1 - Identificagdo das empresas

Empresa Colaboradora(s) Percentagem (%)
Juliana Rozenbaum Munemori
Andrea Laserna Seibel
Duratex 14,8
Maria Alice Setubal
Ana Lucia de Mattos Barretto Villela
Denise Pauli Pavarina
Vale Sandra Guerra 1,1
Isabella Saboya
Cecilia Mendes Garcez Siqueira
Embraer Maria Antonieta Rosina Tedesco 1,1
Maria Leticia de Freitas Costa
Carla Schmitzberger
Natura 74
Silvia Freire Dente da Silva Dias Lagnado
BRQ Solugdes em Andréa Ribeiro Quadros -
Informatica Ménica de Araljo Pereira '
Claudia Elisa de Pinho Soares
TOTVS 74
Maria Leticia de Freitas Costa
Silvia Pereira de Jesus Lucas
Tupy 74
Andrea Morango Pittigliani
Banco Bradesco Denise Aguiar Alvarez 37
Braskem Carla Gouveia Barretto 37
BRF Flavia Buarque de Almeida 37
Cemig Patricia Gracindo Marques de Assis Bentes 37
Gol Linhas Aéreas Anna Luiza Serwy Constantino 37
Industrias Romi Ménica Romi Zanatta 37
Itad-Unibanco Ana Lucia de Mattos Barretto Villela 37
Klabin Vera Lafer 37
Marfrig Marcia A. P. Margal dos Santos 37
Total 100%

Fonte: Dados Pesquisa (2018)
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Em nivel de empresa, a partir dos dados apresentados na Tabela 1, pode-se dizer que
embora as empresas listadas sejam todas grandes organizagdes, o que pode influenciar a pro-
babilidade de representagao feminina nos CAs (BRIEGER et al,, 2017; SAEED et al., 2018), ndo é
possivel afirmar que quanto maior o tamanho da organizacao, maior a participagao de mulheres
em Conselhos de Administragdo. Os resultados permitem verificar, por exemplo, que empresas
como Duratex (4 mulheres), Embraer (3 mulheres) e Vale (3 mulheres) se destacam entre as
demais, seus CAs sdo praticamente igualitarios em termos de distribuicdo de género, sendo
que estas nao sdo necessariamente as maiores em termos de valor de mercado ou nlimero de
colaboradores.

J4, em nivel de setor, a Tabela 2 apresenta o principal produto da empresa multinacional
investigada, com a quantidade de mulheres que emprega. Sobre esse nivel de anélise, diversos
estudos defendem que a presenca feminina em conselhos € maior em setores especificos da
economia, como comércio e servi¢os (BRIEGER et al., 2017).

Tabela 2 - Principal produto da empresa

Produtos Frequéncia Percentagem (%)
Construgéao 4 14,8
Tecnologia da Informagao e Comunicagdo 4 14,8
Extracdo de minerais 3 1,1
Fabricacdo de veiculos e aeronaves 3 11
Alimentos e Bebidas 2 74
Autopecas 2 74
Bancos e Seguradoras 2 74
Cosméticos 2 74
Eletricidade 1 37
Fabricacdo de maquinas e equipamentos 1 37
Inddstria quimica 1 37
Madeira e Celulose 1 3,7
Transporte aéreo civil 1 37

Total 27 100%

Fonte: Dados Pesquisa (2018)

A partir dos dados da Tabela 2, pode-se perceber que os setores de construgéo, tecnologia
da informagao e comunicagdo possuem a maior quantidade de mulheres (4 mulheres) nos CAs,
seguindo pela extragcdo de minerais e fabricag@o de veiculos e aeronaves (3 mulheres). Estes
achados contrastam com o defendido por McCormick Hyland e Marcellino (2002) que consi-
deram algumas inddstrias, como construg¢ao, manufatura, energia ou tecnologia da informacao
tradicionalmente mais dominadas por homens.

Por fim, em nivel de pais, a Tabela 3 apresenta os dados sobre a participagdo das mulhe-
res em CAs em empresas multinacionais brasileiras distribuidos pelos Estados Federativos.
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Tabela 3 - Estado sede da empresa

Estado Frequéncia Percentagem (%)
SP 19 70,4
MG 4 14,8
SC 3 111
BA 1 37
Total 27 100%

Fonte: Dados Pesquisa (2018)

Conforme os dados apresentados, o estado de Sdo Paulo, o maior centro empresarial do
Brasil, possui também a maior quantidade de empresas que possuem mulheres em seus CAs.
Em Sao Paulo foram listadas 19 mulheres, sendo este estado seguido por Minas Gerais, com 4
mulheres. Essas diferengas contextuais dos ambientes institucionais nacionais poderiam ser
melhores investigadas como determinantes da participagdo de conselhos femininos no pais.

Apds a andlise em nivel das empresas, setores e pais, a préxima subsecado destina-se a
analise em nivel individual, com isso, busca-se caracterizar e apresentar as mulheres que inte-
gram os Conselhos de Administragdo das multinacionais brasileiras investigadas.

5.2 Analise da Presenca de Mulheres em Conselhos
de Administragao em nivel Individual

Conforme Brieger et al. (2017) a pesquisa em nivel individual evidenciou que a formagao edu-

cacional é essencial para que as mulheres atinjam cargos nos CAs. Desta forma, a Tabela 4, apre-
senta o grau de escolaridade das mulheres que compdem os CAs das empresas pesquisadas.

Tabela 4 - Grau de escolaridade das integrantes dos CAs das MNCs

Escolaridade Frequéncia Percentagem (%)
Graduacgao 6 22,2
Especializagdo ou MBA 10 370
Mestrado 6 22,2
Doutorado 2 74
Sem informagéo 3 11
Total 27 100%

Fonte: Dados Pesquisa (2018)

Por meio dos dados apresentados, pode-se notar que, a ampla maioria das mulheres pos-
suem pos-graduacao, sendo tanto especializagdo ou MBA (10 mulheres), quanto mestrado ou
doutorado (08 mulheres). Cabe destacar que um ter¢o das mulheres tem nivel de mestrado e
doutorado, o que evidencia um indice relativamente alto, ao comparar com a quantidade de




mulheres que possuem estes titulos académicos no Brasil. Esse resultado exalta ainda mais a
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qualificagdo das mulheres participantes dos CAs de multinacionais brasileiras.

A seguir, a Tabela 5 apresenta em qual instituicdo as mulheres conselheiras concluiram

suas graduagdes.

Tabela 5 - Universidade que cursou a graduagao

Universidade Frequéncia Percentagem (%)
PUC 6 22,2
USP 5 18,5
UFRJ 4 14,8
UNIP 2 74
FGV 1 3,7
UNIFACS 1 37
UNIFIEO 1 37
UNIMEP 1 37
Université Claude Bernard 1 37
University of Central Florida 1 37
Sem Informagéo 4 14,8
Total 27 100,0

Fonte: Dados Pesquisa (2018)

No levantamento realizado, verificou-se que a maioria das mulheres (6 mulheres), que
integram os CAs das empresas multinacionais brasileiras investigadas se graduou na Pontifi-
cia Universidade Catdlica (PUC) - uma instituicdo de ensino superior privada e catdlica brasi-
leira - seguindo pela Universidade de Sao Paulo (5 mulheres) e a Universidade Federal do Rio
de Janeiro (4 mulheres).

Na Tabela 6 é possivel identificar as areas de formacgao das mulheres investigadas.

Tabela 6 - Area que cursou a graduagéo

Area Frequéncia Percentagem (%)
Administragdo 4 14,8
Artes 2 74
Ciéncias Biolégicas 2 74
Ciéncias Econdmicas 2 74
Ciéncias Sociais 2 74
Comunicacao 1 37
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Direito 1 37
Economia 1 37
Engenharia da Producao 1 37
Engenharia Quimica 1 3,7
Engenheira Civil 1 3,7
Informatica 1 3,7
Pedagogia 1 37
Tecnologia da Informagéo 1 37
Sem informacao 6 22,2
Total 27 100%

Fonte: Dados Pesquisa (2018)

Com os dados apresentados, pode-se verificar que, a maioria das mulheres possuem for-
macgao em Administragdo (14,8%), seguida das areas de Artes, Ciéncias Bioldgicas, Ciéncias
Econdmicas e Ciéncias sociais, que representam 7,4% cada uma.

Na sequéncia, serdo apresentados os dados referentes as pds-graduagoes realizadas
pelas mulheres conselheiras pesquisadas. Nota-se que as mulheres investiram em formacao
tanto em /ato quanto stricto sensu.

Tabela 7 - Universidade que cursou a especializagdo ou MBA

Universidade Frequéncia Percentagem (%)

Harvard Business School 5 18,5
Fundacdo Dom Cabral 2 74
PUC 2 74
Babson College 1 3,7
FIA 1 3,7
Fundacao Getulio Vargas 1 37
Ibmec Business School 1 37

; IBU 1 37
, Insper 1 3,7
> Stanford University 1 37
N Universiteit Antwerpen 1 37
: USP 1 37
Sem informagéo 9 33,3

- Total 27 100,0

Fonte: Dados Pesquisa (2018)

No que diz respeito a institui¢do de ensino na qual cursou a especializagdo ou MBA, perce-
beu-se que a maioria (5 mulheres) se especializou na Harvard Business School, uma instituicao
36 de ensino superior privada situada nos Estados Unidos. Em segundo lugar, tem-se a Fundagéo
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Dom Cabral (2 mulheres) e Pontificia Universidade Catdlica (2 mulheres). J4, a Tabela 8 apre-
senta as areas para cursar especializagdo ou MBA escolhidas pelas mulheres que compdem os

CAs das empresas pesquisadas.

Tabela 8 - Area que cursou a especializagdo ou MBA

Area Frequéncia Percentagem (%)
Administracao (business)* 10 370
Ciéncias Bioldgicas 1 37
Gestao da Telecom 1 37
Politica de Desenvolvimento 1 37
Sem informacéo 14 51,9
Total 27 100,0

Fonte: Dados Pesquisa (2018)

* Integra as areas de Finangas, Marketing, Gestdo de Pessoas, Processos, e Negdcios

Internacionais

Como se pode notar, a maioria das mulheres se especializaram na area de Administracao
(10 mulheres), o que envolve as areas de Finangas, Marketing, Gestdo de Pessoas, Processos, e
Negdcios Internacionais. Ja, no que tange a pés-graduacao stricto sensu, a Tabela 9 apresenta
areas dos cursos de mestrado ou doutorado das mulheres conselheiras.

Tabela 9 - Area que cursou o mestrado ou doutorado

Area Frequéncia Percentagem (%)
Administracdo 5 18,5
Ciéncia Politica/ Psicologia
~ 1 3,7
da Educagao
Ciéncias Bioldgicas 1 3,7
Gestao Publica 1 37
Né&o cursaram mestrado ou 18 66,7 7
doutorado -
Sem informacgéo 1 37
Total 27 100.0 \

Fonte: Dados Pesquisa (2018)

A partir dos dados evidenciados na Tabela 9, verifica-se novamente, que a maioria das
mulheres se formaram na area de Administragéo (5 mulheres). Essa realidade, das conselheiras
brasileiras investirem em graus académicos ou de pds-graduacao, vai ao encontro do que mui-
tos autores defendem, de que uma boa formagao educacional € desejavel para que mulheres

3/

se tornem membros de CAs.
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Adicionalmente, a Tabela 10 apresenta as principais instituicdes de ensino em que as
mulheres pesquisadas cursaram seus cursos de mestrado/doutorado. Conforme os dados, per-

30

cebe-se que a Universidade de Sdo Paulo possui maior representatividade.

Tabela 10 - Universidade que as mulheres cursaram mestrado ou doutorado

Universidade Frequéncia Percentagem (%)

UsP 4 14,8
Cornell University 2 74
Fundacao Getulio Vargas 1 37
IBMEC 1 37

PUC 1 37

Néo curs;;igrr:degtrado ou 18 667

Total 27 100,0

Para além, buscou-se dados a respeito de experiéncias educacionais desenvolvidas no

Fonte: Dados Pesquisa (2018)

exterior, a Tabela 11 evidencia os achados.

Tabela 11 - Nivel dos estudos no exterior

Formagao Frequéncia Percentagem (%)
Graduacao 3 11
Especializacao 5 18,5
Mestrado 3 i
Cursos de extensdo ou curta
~ 1 37
duragao
Nao tiveram insergao de
> estudos internacional ou sem 15 55,6
informacao
N Total 27 100.0

Fonte: Dados Pesquisa (2018)
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A partir dos dados, verificou-se que 44,4% das integrantes dos CAs, buscaram estudos no
exterior, tanta formacgao complementar (cursos de extensao), quanto especializagdo (mestrado
ou doutorado). As universidades sedes das experiéncias de estudos internacionais das mulhe-
res que compdem os Conselhos de Administracé@o é apresentada na Tabela 12.

Tabela 12 - Universidade dos estudos no exterior

Universidade Frequéncia Percentagem (%)
Harvard Business School 5 18,5
Cornell University 3 1,1
Babson College 1 37
Université Claude Bernard 1 37
Universiteit Antwerpen 1 3,7
University of Central Florida 1 3,7
Nao tiveram insercéo de
estudos internacional ou sem 15 55,6
informacao
Total 27 100,0

Fonte: Dados Pesquisa (2018)

Pode-se verificar que a Harvard Business School foi instituicdo que mais citada. Assim,
destaca-se que o pais mais frequente das universidades frequentadas pelas mulheres que
compdem os CAs é os Estados Unidos (representando a escolha de 10 conselheiras). E impor-
tante dar destaque ao fato de que a maioria das mulheres possuem formacao internacional,
sendo em cursos de mestrado, doutorado e de formagado continuada.

Por fim, foram verificados os idiomas que as entrevistadas sao fluentes ou o equivalente.
Verifica-se que o inglés possui o maior indice (11), seguido pelo espanhol (7) e francés (7),
percebe-se que a maioria das colaboradoras possuem fluéncia em ao menos trés linguas. De
modo complementar, levantou-se que ao menos 16 mulheres (do total de 27) praticam acdes
de voluntariado.

Conforme se pode notar, as conselheiras brasileiras investigadas contribuem com conhe-
cimentos e habilidades diversas dentro de seus CAs, uma vez que apresentam formacgéo aca-
démica diversa. Muitas delas investiram em pds-graduagéo em nivel de mestrado e doutorado,
outras em especializacées e MBAs, o que demonstra o capital humano acumulado pelas con-
selheiras e que pode ser considerado uma caracteristica importante para que pudessem garan-
tir seus espacos dentro dos CAs.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa destinou-se a analisar a presenca feminina nos Conselhos de Administra-
¢ao das empresas multinacionais brasileiras listadas na B3. Para tal, inicialmente levantou-se
as empresas que possuem mulheres nos Conselhos de Administracdo para, em seguida, carac-
teriza-las. Foram estudadas as MNCs listadas no Ranking FDC de Empresas Multinacionais
Brasileiras, que também estavam listadas na B3.

Os resultados mostraram que no total 16 empresas possuiam mulheres nos times de ges-
tdo, empregando um total de 27 mulheres. Algumas empresas possuiam até quatro integrantes
e as demais entre uma e trés em seus CAs. A maioria das empresas que possuem mulheres em
seu time de gestado estao localizadas na regido Sudeste na cidade de Sao Paulo. E, os princi-
pais setores que as mulheres estado inseridas é madeireira, tecnologia, material de transporte e
mineragdo. Esses achados surpreenderam, uma vez que esperava-se uma presenga feminina
maior nos setores de alimentos e produtos pessoais,o que ndo foi comprovado neste estudo.

No que diz respeito a andlise em nivel individual, foi efetuado o levantamento sobre as
caracteristicas das mulheres que atuam nos CAs das multinacionais brasileiras investigadas. O
primeiro resultado que merece ser destacado é a alta escolaridade das mulheres que integram
os conselhos de gestdo. Observou-se que a formagao predominante é nas areas de Admi-
nistracdo, Artes, Direito, Economia. A grande maioria das mulheres possuem especializacao,
mestrado ou doutorado, diversas com insergao no exterior. Grande maioria dos estudos fora do
Brasil aconteceu nos Estados Unidos. Além disso, o estudo mostrou que a mioria das mulheres
falam além do Portugués o Inglés, tendo como outras linguas o Espanhol e Frangés e 59,3% das
mulheres particam a¢des de voluntariado.

Assim como qualquer pesquisa, mesmo tendo atingido seu objetivo, cabe levantar suas
limitagdes, algumas inerentes ao tipo de pesquisa, ao método e a amostra. Em primeiro lugar,
deve-se levantar a dificuldade de conduzir pesquisas com empresas brasileiras. Isso porque,
empresas brasileiras, de um modo geral, ndo publicam suas informagdes ao publico, principal-
mente por considerarem que isso pode dar aos concorrentes acesso a informagoes competi-
tivas importantes (HAHN , 2017). Isso torna a pesquisa documental um tipo de pesquisa com
dificuldades, inerentes ao ambiente empresarial.

Em segundo lugar, cabe evidenciar que ha outras empresas multinacionais brasileiras, que
deixaram de ser analisadas pelo tipo de recorte da amostra. Assim, estes resultado devem ser
tomados como Unicos. Infere-se ainda, que por haver apenas 16 empresas e 27 mulheres, os
tipos de analises quantitativas sdo apenas de distribuicdo de frequéncia, por haver limitagdes
no emprego de outras técnicas.

Por fim, cabe ressaltar que a igualdade de géneros é uma batalha didria no mundo cor-
porativo e em toda sociedade. Levando-se em conta o que foi observado no estudo realizado,
ainda é possivel verificar que o nimero de mulheres que se encontram nos Conselhos de Admi-
nistracdo das empresas multinacionais brasileiras € inferior se comparado com a presenga do
sexo masculino nesses espacos. Assim, sugere-se como estudos futuros, a realizagao de pes-
quisas qualitativas que busquem ampliar as discussdes sobre a tematica no pais.
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ANEXO T - LISTA DAS FONTES CONSULTADAS PARA i
IDENTIFICACAO DAS MULHERES NOS CONSELHOS DE GESTAO

Tupy http://ri.tupy.com.br/conteudo_pt.asp?idioma=0&conta=28&tipo=54409
Marfrig http://ri.marfrig.com.br/pt/governanca-corporativa/diretoria-conselhos-e-comites
Vale http://www.ale.com/brasil/EN/aboutvale/leadership/board/Pages/default.aspx
Embraer https://ri.embraer.com.br/show.aspx?idCanal=Wmucb8uR4UfOplaP3iV3nQ==
GOAIéLanaZaS http://rivoegol.com.br/conteudo_pt.asp?idioma=08&conta=28&tipo=53865
IndUstrias http://www.romi.com/investidores/governanca-corporativa/conselhos-e-
Romi diretoria/
Natura https://natu.infoinvest.com.br/governanca-corporativa/nossos-lideres
Braskem http://www.braskem-ri.com.br/conselhos-e-diretoria
Itad https://www.itau.com.br/relacoes-com-investidores/ShowEstrutura.
Unibanco aspx?idMateria=ekV82nTH4zjJW7kbTCOVTA==

http://www.duratex.com.br/ri/governanca-corporativa/conselho-da-

Duratex administracao-e-diretoria
Banco https://www.bradescori.com.br/siteBradescoRI/Paginas/
Bradesco governancacorporativa/136_conselhos-diretoria.aspx?AbaSelecionada=2

BRQ Solucdes

. http://www.brg.com/ri/docs/2018/07/01._Ata_RCA_-26.05.2017.pdf
em Informatica

TOTVS https://ritotvs.com/ptb/conselho-de-administracao
Klabin http://ri.klabin.com.br/governanca-corporativa/conselhos-e-diretoria
BRE http://ri.brf—globaI.com/pt—br/governaQca—corporativa/diretoria—conselhos—e—
comites/
Cemig http://ri.cemig.com.br/static/ptb/diretoria_conselheiros.asp?idioma=ptb




