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RESUMO

A representagdo feminina nos conselhos deliberativos das empresas vem despertando uma
crescente atencdo académica e politica, ndo apenas pela busca por justica social, mas também
por seu impacto oportuno no desempenho organizacional. Diante disso, o objetivo deste estudo
consistiu em analisar a composi¢ao do género feminino na estrutura de governanga corporativa
e em posi¢des de lideranca das empresas de TI que atuam na B3. Com relagdo aos métodos de
pesquisa, investigou-se multiplos casos, contemplando as empresas do setor de TI listadas no
Novo Mercado da B3 (Intelbras, Multilaser e Positivo Tec), mediante uma pesquisa documental
nos seus Formularios de Referéncia. A principal constatagdao ¢ que os resultados sugerem uma
supremacia da participagdo masculina em relagdo a feminina, tanto na estrutura de governanca
corporativa (atuagdes no Conselho de Administragcdo, na Diretoria, na Auditoria e no Conselho
Fiscal), quanto na estrutura de gestdo de pessoas (posi¢des de lideranca). A conclusdo ¢ que €
necessario um somatério de esfor¢os das organizacdes assim como da sociedade civil
organizada, com vistas a (re)discutir a diversidade de género nos conselhos deliberativos das
empresas, de acordo com a agenda Environmental, Social and Governance.

Palavras-chave: Representatividade feminina. Diversidade de género. Tecnologia da
informacao. Conselhos deliberativos. ESG.

ABSTRACT

Female representation on corporate boards has been attracting increasing academic and political
attention, not only for the pursuit of social justice, but also for its timely impact on
organizational performance. In view of this, the objective of this study was to analyze the
composition of women in the corporate governance structure and in leadership positions of IT
companies operating on the B3. Regarding the research methods, multiple cases were
investigated, including IT companies listed on the B3 Novo Mercado (Intelbras, Multilaser and
Positivo Tec), through documentary research in their Reference Forms. The main finding is that
the results suggest a supremacy of male participation over female participation, both in the
corporate governance structure (roles on the Board of Directors, Board of Directors, Audit and
Fiscal Council) and in the people management structure (leadership positions). The conclusion
is that a combined effort by organizations as well as organized civil society is necessary, with
a view to (re)discussing gender diversity in companies’ deliberative councils, in accordance
with the Environmental, Social and Governance agenda.

Keywords: Female representation. Gender diversity. Information Technology. Deliberative
councils. ESG.



1 INTRODUCAO

A diversidade de género nos conselhos deliberativos ¢ um tema central na promogao de
uma estrutura de governanca corporativa (atuagdes no Conselho de Administracdo, na
Diretoria, na Auditoria ¢ no Conselho Fiscal) mais inclusiva e eficiente, pois a
representatividade das mulheres nesse 6rgao colegiado, ainda, ¢ significativamente baixa no
Brasil e globalmente, apesar dos avangos em igualdade de género (Prudéncio et al., 2021;
Shakil; Tasnia; Mostafiz, 2021; Peixoto; Sampaio; Castro, 2022; Pessoa et al., 2022; Shukeri,
Alfordy, 2022).

Nesse sentido, em um ambiente empresarial, dominado historicamente por homens, a sub-
representacao feminina nos conselhos reflete tanto barreiras estruturais quanto culturais, haja
vista que a participacao feminina nos conselhos ainda enfrenta desafios significativos. Com
base nisso, Griffin, Li e Xu (2021) e Shukeri e Alfordy (2022) asseveram que, em muitos paises,
mesmo com progressos, o numero de mulheres em posicoes de lideranca (abrange a estrutura
de gestdo de pessoas) permanece abaixo do esperado. Em virtude disso, esses autores destacam,
ainda, que a implementagao de cotas tem sido uma das estratégias adotadas por varios paises
para acelerar essa transformacao.

Com base nesse panorama, Shakil, Tasnia e Mostafiz (2021) e Gibert e Fedorets (2024)
argumentam que a Noruega € pioneira ao legislar uma cota de 40% para mulheres nos conselhos
empresariais. Em complemento, esses autores mencionam que, apos esse movimento, paises
como Bélgica, Italia, Dinamarca, Grécia, Franga, Espanha, Holanda, Finlandia e Eslovénia
seguiram o exemplo da Noruega. Dessa forma, essas medidas buscam corrigir a disparidade de
género em posicoes de lideranca, promovendo uma governanga corporativa mais inclusiva e
equilibrada.

Ainda segundo Shakil, Tasnia e Mostafiz (2021), a América do Norte ¢ discordante das
economias prosperas da Europa, tendo em vista que paises desse continente adotam uma
abordagem regulatoria para garantir a paridade de género. Nao obstante, essa regido favorece
uma estratégia de autorregulacdo, ou seja, com a esperanca de que o mercado valorize a
diversidade. Para Gibert e Fedorets (2024), a imposicao de cotas de género representa uma
mudanga regulatéria que exige das organizacdes uma acao estratégica no sentido de elas
reconhecerem a importancia de aumentar a presenga de mulheres nos conselhos deliberativos.
Pois, esse aumento de representatividade de género, que € exigido por lei, € visto pelas empresas
como uma estratégia de alinhar aos valores sociais e contemporaneos, além de reforcar sua
legitimidade e competitividade no mercado, assegurando assim sua perenidade em um contexto
empresarial cada vez mais atento a diversidade e inclusao (Maciel et al., 2024).

Ainda nessa perspectiva, Prudéncio et al. (2021) destacam que a baixa presenca de
mulheres nos conselhos das empresas brasileiras motivou a criagdo de propostas legislativas no
ambito do Senado Federal, a exemplo do Projeto de Lei N° 112/2010, que estabelece cotas para
mulheres em conselhos de empresas publicas e de economia mista e o Projeto de Lei N°
398/2016, que propde cotas de género em conselhos de administracdo de companhias privadas.
Em conformidade com Oliveira e Oliveira (2023), um aspecto comum nos discursos contrarios
as regras propostas pela Brasil, Bolsa, Balcdo (B3) para ampliacdo da diversidade nos conselhos
¢ a invisibilidade da desigualdade. Pois, essa estratégia ¢ usada para desconsiderar as
disparidades estruturais na sociedade e argumentar contra a necessidade de iniciativas de
diversidade nos conselhos das empresas, haja vista que esse fenomeno reflete a persisténcia da
cultura patriarcal, que ndo reconhece as desigualdades de género e de outros grupos
marginalizados no ambiente de negdcios, com énfase também no setor de Tecnologia da
Informacao (TI) (Fernandes; Andretta; Berlato, 2024; Gibert; Fedorets 2024; Oladéttir et al.,
2024; Maatwk, 2025).



Conforme o Relatério Anual (B3, 2023) e o estudo Mulheres em Agdes (B3, 2024), ha
persistente desigualdade de género nas estruturas de governanga corporativa, especialmente,
entre empresas listadas na bolsa. Nao obstante, a despeito de as mulheres representarem a
maioria da populagdo brasileira, elas continuam sub-representadas nos conselhos de
administracdo e diretorias estatutarias, haja vista que mais da metade das empresas analisadas
ndo possui nenhuma mulher em cargos de diretoria, enquanto apenas uma pequena parcela
conta com trés ou mais representantes femininas em posi¢cdes de lideranga estratégica (B3,
2024).

Esse cenario reforca a necessidade de esforgos mais consistentes para alcancar a
igualdade de género em posi¢des de tomada de decisdo, evidenciando com isso a pertinéncia
de mudancas estruturais que vao além da presenca simbolica de uma ou duas mulheres na
lideranga, pois a formacdao de uma massa critica ¢ essencial para transformar efetivamente as
dindmicas de poder dentro das empresas (Figueredo; Cavazotte, 2022; Barros; Kirschbaum,
2023; B3, 2024). Acerca disso, ¢ pertinente que as empresas € a sociedade discutam sobre esse
fendmeno em uma perspectiva mais abrangente, ou seja, através da agenda Environmental,
Social and Governance (ESG), com vistas ao empreendimento de esforgos coletivos que
possam contribuir para uma realidade que seja mais equanime nos mais diversos contextos de
tomada de decisdo (Giuli; Grechi; Tanda, 2023).

Além do mais, Beltramini, Cepellos e Pereira (2022) e Souza e Silva (2024) asseveram
que, na maioria dos casos, as mulheres enfrentam dificuldades para alcangar cargos de geréncia
nas organizacdes, por ocasido dessas barreiras ndo estarem relacionadas a competéncia ou
qualidade no trabalho, mas a fatores sociais, como preconceitos e esteredtipos de género, que
afetam de maneira sistematica a ascensao e as posigoes estratégicas.

Assim, entende-se que ¢ pertinente que haja mais discussao e novas propostas de praticas
empresariais mais responsaveis e eficientes, com vistas a ampliacao da equidade de género no
ambiente de negocio, especialmente, nos seus altos escaldes.

Com base no exposto, tem-se a seguinte pergunta de pesquisa: qual ¢ o nivel de
representatividade das mulheres nos conselhos deliberativos das empresas nacionais atuantes
no setor de TI e que estdo listadas no segmento especial Novo Mercado da B3?

Por sua vez, o objetivo geral deste estudo ¢ analisar a composi¢do do género feminino
na estrutura de governanga corporativa ¢ em posi¢des de lideranga das empresas de TI que
atuam na B3. Com relagdo aos objetivos especificos, tem-se: 1) Identificar as empresas com
maior representatividade de mulheres nos seus altos escaldes; ii) Analisar se ha um alinhamento
entre o discurso da agenda ESG e a representatividade de mulheres em cargos estratégicos; e
ii1) Verificar se as empresas apresentam planos estratégicos que visem a equanimidade de
género.

Apesar dos avancos em direcdo a equidade de género, as mulheres ainda enfrentam
barreiras significativas para ocupar posi¢des estratégicas em conselhos de administragdo. Pois,
a despeito de existirem pesquisas sobre diversidade de género em conselhos deliberativos,
grande parte delas esta concentrada em mercados desenvolvidos, como os Estados Unidos e a
Europa (Fernandes; Machado, 2023). No Brasil, por sua vez, esse tema ainda ¢
insuficientemente explorado, especialmente no contexto especifico das empresas listadas na B3
e que atuam no setor de TI (Figueredo; Cavazotte, 2023; Firmino; Peixoto, 2023; Degenhart et
al., 2024; Maatwk, 2025).

Portanto, este estudo busca preencher essa lacuna, ou seja, colaborar com evidéncias que
ampliem o didlogo do presente fendmeno na area de Administracdo, abordando o ambiente de
negdcios no ambito da realidade brasileira. Pois, estudar a representatividade feminina em tais
espagos permite identificar lacunas e promover um debate fundamentado sobre igualdade de
oportunidades e inclusdo. Assim, este estudo se justifica pela relevancia pratica e tedrica, além
de contribuir para o avango das discussdes sobre diversidade de género, no Brasil.



2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Teorias Feministas e Diversidade

As teorias feministas desempenham um papel crucial na compreensao das dindmicas de
género dentro das organizagdes, no sentido de que elas embasam discussdes sobre questdes de
desigualdade, reconhecimento e resisténcia (Benschop; Lewis, 2024; Fotaki; Pullen, 2024;
Kark; Buengeler, 2024). Estudos recentes, como o de Gilmore, Harding e Ford (2025) e Kark
e Buengeler (2024), destacam como a inser¢do das mulheres em espagos tradicionalmente
masculinos ainda ¢ um desafio, apesar dos avangos legislativos e institucionais. Da mesma
forma, Fotaki e Pullen (2024) enfatizam a necessidade de reinterpretagdes tedricas para capturar
as complexidades das experiéncias femininas no ambiente de trabalho. Benschop e Lewis
(2024), por sua vez, analisam como as estruturas patriarcais sao perpetuadas e reforcadas por
meio de processos organizacionais.

Em complemento, a literatura aponta que a metafora do teto de vidro representa barreiras
invisiveis que limitam a ascensdo das mulheres a cargos de lideranga, isto ¢, manifestando-se
desde o inicio da carreira (Beltramini; Cepellos; Pereira, 2022) até a progressao aos altos
escaldes organizacionais, uma vez que a presenca feminina isolada ndo garante influéncia
efetiva (Joecks; Pull; Scharfenkamp, 2024). Além disso, o fendmeno queen bee, em que lideres
mulheres reforcam padrdoes masculinos e dificultam a progressao de outras mulheres, contribui
para perpetuar essas desigualdades (Maciel et al., 2024).

Harding, Tassabehji e Lee (2024) apontam que o crescimento do neoconservadorismo
dentro das organizagdes pode reforcar estruturas patriarcais sob o pretexto de preservar valores
tradicionais. Neste sentido, o conceito de patriarcado ¢ fundamental para entender a persisténcia
das desigualdades de género no mercado de trabalho, haja vista que ainda perdura a percepgao
equivocada da supremacia dos homens em relacdo as mulheres (Benschop; Lewis, 2024).
Adicionalmente, Fotaki e Pullen (2024) corroboram com esse entendimento e acrescentam que
o patriarcado continua a moldar as praticas organizacionais, muitas vezes refor¢cado pelo
capitalismo neoliberal, que mantém desigualdades de género e exclusdes sistematicas no
ambiente de negocios.

Dessa forma, a literatura preconiza que a Teoria do Reconhecimento, de Nancy Fraser,
trata da importancia de as mulheres terem a oportunidade e o direito para ocupar os mais
diversos cargos no contexto organizacional, ou seja, a sua esséncia estd na equidade de género
entre homens e mulheres no ambiente de negécios (Fotaki; Pullen, 2024; Gilmore; Harding;
Ford, 2024; Kark; Buengeler, 2024; Alamgir; Riach, 2025).

Assim, a luta por reconhecimento e redistribuicdo, conforme argumentam Alamgir e
Riach (2025), ndo pode ser dissociada da luta contra discursos patriarcais dominantes, uma
visdo que ¢ reforcada por Harding, Tassabehji e Lee (2024), que demonstram como o
neoconservadorismo busca restaurar e normalizar a exclusdo das mulheres no ambito das
organizagoes e da sociedade.

Gilmore, Harding e Ford (2025) contribuem com esta discussdo e sugerem que, sem o
devido reconhecimento, as mulheres enfrentam marginalizacdo e limitacdo de oportunidades
de crescimento. Kark e Buengeler (2024) ampliam essa discussdo ao examinar como as
liderancas femininas sdo frequentemente vistas como intrusas nos espagos de poder, o que
reforca a necessidade de politicas inclusivas. Em um contexto semelhante, Fotaki e Pullen
(2024) argumentam que a falta de reconhecimento afeta a subjetividade das mulheres e torna a
luta pela igualdade ainda mais desafiadora.

Nessa mesma linha de raciocinio, Alamgir e Riach (2025) asseveram que as trabalhadoras
resistem por meio da mobilizagdo local, mas Harding, Tassabehji e Lee (2024) alertam que a
resisténcia contra discursos neoconservadores requer uma resposta institucional e firme dos



mais diversos segmentos da sociedade civil organizada, tendo em vista que ambos os estudos
apontam que o reconhecimento feminino dentro das organizacdes esta atrelado a lutas politicas.
Nao obstante, McCarthy e Taylor (2024) explicitam que apenas politicas superficiais de
diversidade nao sdo suficientes para enfrentar o problema, tendo em vista que o essencial ¢
reformular as dindmicas de poder dentro das organizagdes para garantir um ambiente de
trabalho, concomitantemente, equanime e inclusivo, de modo especial, para com as mulheres.

Esse debate sugere que a resisténcia dentro das organizacdes ¢ uma estratégia
fundamental para desafiar o status quo nesse contexto e na sociedade como um todo (Harding;
Tassabehji; Lee, 2024; Kark; Buengeler, 2024; Alamgir; Riach, 2025). Em complemento,
Gilmore, Harding e Ford (2025) evidenciam que as pequenas revolugdes femininas ocorrem,
frequentemente, através de atos cotidianos de resisténcia, como a criagdo de redes de apoio as
mulheres e a promocao de estratégias que favoregam o incentivo delas a progressao funcional
no ambito empresarial.

Ainda neste panorama de debate, Kark e Buengeler (2024) refor¢am essa perspectiva de
resisténcia ao destacar que a lideranga feminina pode atuar como um catalisador para mudangas
estruturais quando apoiada por ambientes organizacionais favoraveis. Fotaki e Pullen (2024)
sublinham, ainda, a importancia da desconstrucao das normas patriarcais para abrir espaco para
novas formas de organizagdo do trabalho, entre varias delas, destaca-se a pertinéncia de uma
cultura empresarial que seja embasada em equidade de género, cor e raga.

Os estudos destacam que, apesar das barreiras impostas, as mulheres tém se organizado
por meio de redes de apoio e ativismo para enfrentar a misoginia nas empresas € na sociedade,
desafiando normas patriarcais (Fotaki; Pullen, 2023; McCarthy; Taylor, 2024). Para além disso,
a luta feminista deve ser reorganizada para recuperar sua capacidade de desafiar as
desigualdades estruturais, tanto nas organizacdes quanto na sociedade civil organizada como
um todo (Andrade, 2024; Benschop; Lewis, 2024).

Adicionalmente, a literatura salienta que a abordagem da interseccionalidade ¢ essencial
para compreender as multiplas formas de opressao enfrentadas pelas mulheres em diferentes
contextos (Bell et al., 2019; Andrade, 2024; Benschop; Lewis, 2024; McCarthy e Taylor, 2024).
Nessa perspectiva, Benschop e Lewis (2024) mostram como a combinagdo de género, raca e
classe influencia, favoravelmente, as experiéncias das mulheres no mercado de trabalho, ou
seja, de modo que isso pode contribuir para o empoderamento entre elas e, consequentemente,
para que elas possam ampliar ainda mais a atuagcdo no mercado de trabalho. A despeito da
pertinéncia da perspectiva da interseccionalidade, Gilmore, Harding e Ford (2025) argumentam
que ainda ha muito o que se fazer a respeito, tendo em vista que ainda perduram muitas barreiras
para o reconhecimento e ascensao profissional das mulheres.

Por sua vez, ha a Teoria Feminista Marxista, aplicada a América Latina, que evidencia o
fato de que a explora¢do de género esta interligada as dinamicas do capitalismo dependente,
que torna a luta de classes por oportunidades mais justas e dignas, tanto para homens quanto
para mulheres (Andrade, 2024). Acerca disso, McCarthy e Taylor (2024) ressaltam que a
misoginia ndo opera isoladamente, mas ela se entrelaga com outras formas de discriminacdo, a
exemplo do racismo e do classismo.

Nesta mesma perspectiva, as abordagens feministas precisam considerar a
interseccionalidade, isto ¢, reconhecendo que raca, classe e sexualidade também influenciam as
desigualdades de género nas organizacdes (Bell et al., 2019; Fotaki; Pullen, 2024; McCarthy;
Taylor 2024). Assim, a abordagem interseccional permite uma anélise mais ampla e profunda
das dinamicas de poder dentro das organizacgdes (Fotaki; Pullen, 2024; Gilmore; Harding; Ford,
2024; Kark; Buengeler, 2024).

Portanto, apesar dos avangos nas agendas de pesquisas que tratam do presente fenomeno,
Benschop e Lewis (2024) e Fernandes, Andretta e Berlato, (2024) aludem que ainda existem
desafios significativos a serem superados, especialmente no que diz respeito a



interseccionalidade e a resisténcia ao rompimento de estruturas patriarcais. Desse modo, a luta
por reconhecimento perpassa pelas manifestagdes de esteredtipos de género para desafiar e
impugnar concepgdes que fortalecem a conexdao entre patriarcado e estruturas capitalistas
(Fotaki; Pullen, 2024; Souza; Silva, 2024).

2.2 Representatividade de Género em Conselhos Deliberativos

A igualdade de género tem sido amplamente reconhecida como um componente essencial
para o desenvolvimento social e econdmico sustentavel e, a0 mesmo tempo, estd incorporada
nas agendas internacionais de discussdo, a exemplo dos Objetivos de Desenvolvimento
Sustentavel (ODS) da Organizacao das Nacdes Unidas (ONU). Com base nisso, praticas ESG
trazem os parametros de desempenho ambiental, social e de governanca indispensaveis para
subsidiar o debate sobre esse tema nos mais diversos contextos da sociedade civil organizada,
precipuamente, no ambiente de negocios (Eccles; Lee; Stroehle, 2020; Luque-Vilchez et al.,
2023).

Ademais, apesar dos avangos significativos em politicas e praticas voltadas a integracao
feminina, ainda persistem fatores que limitam a participacao efetiva das mulheres em posi¢des
de lideranga no ambito organizacional (Cunha; Nascimento; Silva, 2024). A literatura aponta,
ainda, que barreiras culturais, estruturais e simbolicas ainda dificultam a presenca feminina em
esferas de poder, mesmo em setores onde ha politicas explicitas de equidade de género
(Clavero; Galligan, 2021).

Concomitantemente, a literatura destaca que as politicas de equidade devem ir além de
quotas e metas numéricas, ou seja, elas devem considerar os aspectos culturais e as narrativas
que influenciam a participagdo feminina (Clavero; Galligan, 2021; Gibert; Fedorets, 2024;
Oladottir et al., 2024). Além do mais, estudos sobre a incorporagdo de mulheres em cargos de
lideranga sugerem que estratégias baseadas apenas em eficiéncia e resultados imediatos podem
reforgar estruturas existentes de poder, ao invés de transforma-las (Clavero; Galligan, 2021;
Cunha, Nascimento; Silva, 2024). Pois, essa perspectiva se alinha a necessidade de uma
abordagem que combine intervengdes quantitativas e qualitativas, isto €, levando em conta tanto
os desafios locais quanto os estruturais para promover mudancas efetivas e duradouras
(Cummings; Lopez, 2023).

Nao obstante, esfor¢cos globais para aumentar a diversidade de género em conselhos
deliberativos, a exemplo da representatividade feminina, ainda enfrenta barreiras significativas,
tendo em vista que isso demanda a implementacdo de politicas publicas e empresariais mais
eficazes e agdes estruturais para alcancar um impacto continuo (Prudéncio et al., 2021; Shakil;
Tasnia; Mostafiz, 2021; Peixoto; Sampaio; Castro, 2022; Pessoa et al., 2022). Em
complemento, estudos como o de Pessoa et al. (2022) demonstram que, embora a inser¢ao
feminina nos conselhos deliberativos esteja em evolug@o no Brasil, seus efeitos na performance
empresarial ainda ndo sdo, fundamentalmente, eficazes, de modo que isso sugere que barreiras
estruturais e culturais podem limitar o pleno potencial dessa representatividade.

Adicionalmente, Ferreira et al. (2021) e Souza e Silva (2024) dialogam que as mulheres
que ocupam posi¢des de lideranca em conselhos, mesmo possuindo uma alta qualificacao
educacional e experiéncias internacionais, ainda sim enfrentam desafios relacionados aos
estereotipos de género, consequentemente, isso pode influenciar negativamente os processos de
ascensao a cargos estratégicos. Ainda de acordo com os autores, elementos como caracteristicas
fisicas, a exemplo da voz, sdo frequentemente usados para questionar a capacidade feminina de
lideranca e resolucao de conflitos, enquanto os homens continuam a ser vistos como o padrao
de competéncia.

Assim, a inser¢do feminina nos conselhos vai além de ampliar nimeros, ou seja, trata-se
de fomentar praticas mais inclusivas e equitativas dentro das organizagdes (Prudéncio et al.,



2021; Shakil; Tasnia; Mostafiz, 2021; Peixoto; Sampaio; Castro, 2022; Fernandes; Machado,
2023). Todavia, para que essa mudanca seja eficaz, é necessario enfrentar as barreiras culturais
e estruturais que ainda limitam a igualdade de género, e promover um ambiente que valorize a
diversidade e a inovagdo trazida pela participacao feminina (Ferreira et al., 2021; Fernandes;
Machado, 2023; Fernandes; Andretta; Berlato, 2024).

Contribuindo com esta discussao, Ferreira et al. (2021) e Fernandes, Andretta e Berlato
(2024) preconizam que a efetivagdo de cotas obrigatorias, em paises como Noruega e Islandia,
evidenciou-se enquanto uma estratégia eficaz para aumentar a representatividade feminina, mas
em paises em que as cotas sdo opcionais, a exemplo da Espanha, o impacto tem sido menos
eficaz, de modo que as mulheres permanecem sub-representadas em cargos de lideranca.

De acordo com Fernandes, Andretta e Berlato (2024), independentemente da
implementagdo de politicas afirmativas, como as cotas de género, estas t€ém se mostrado
insuficientes no enfrentamento das desigualdades estruturais no ambiente de negodcios. Ainda
na visao desses autores, muitas vezes, essas medidas acabam alinhadas a interesses neoliberais,
e focam mais em beneficios econdmicos para as organizagdes do que na promog¢ao de uma
igualdade genuina e transformadora para as mulheres. Por sua vez, Gibert e Fedorets (2024) e
Oladottir et al. (2024) argumentam que o sucesso das cotas depende da integracio de mudangas
culturais e estruturais mais amplas, haja vista que a implementacdo delas originou avangos
importantes na visibilidade de mulheres em conselhos deliberativos, mas entende-se que ¢
pertinente promover e ampliar ainda mais a¢des estratégicas possam fomentar transformacdes
substanciais na hierarquia corporativa.

A luz do exposto e, complementando este debate, 56% das empresas listadas nos
segmentos Basico, Nivel I, Nivel II e Novo Mercado, ndo possuem mulheres no ambito da
Diretoria Executiva, assim como 37% delas ndo tém mulheres ocupando cargos no Conselho
de Administragdo, sendo este o maior estrato organizacional (B3, 2024). Em consonancia com
os resultados encontrados por Prudéncio et al. (2021), a participacao feminina nos conselhos
deliberativos ¢ consideravelmente baixa, com uma média de 1,02 mulheres por conselho, o que
contrasta com a média total de 10,25 membros. Acerca disso, Barros e Kirschbaum (2023)
explicitam que houve um aumento da participagao das mulheres em conselhos de administragao
das empresas brasileiras listadas na B3, para o periodo de 1997 a 2015.

Ademais, esse crescimento, embora timido em termos proporcionais, revela um
movimento gradual da inclusdo feminina nas estruturas de poder corporativo, isto ¢, refletindo
avancos no debate publico sobre equidade de género e pressdes por maior diversidade
organizacional (Mariano e Molari, 2022; Barros e Kirschbaum, 2023). Entretanto, apesar dos
avancos, as mulheres seguem sub-representadas nos conselhos de administragdo e, muitas
vezes, elas ocupam posi¢des com menor influéncia nas decisdes organizacionais, tanto em
contextos nacionais quanto internacionais (Shakil, Tasnia e Mostafiz, 2021; Pessoa et al., 2022;
Shukeri e Alfordy, 2022).

2.3 Relagiao entre Representatividade Feminina e a Agenda ESG

Eccles, Lee e Stroehle (2020) preconizam que o termo ESG representa um conjunto de
critérios utilizados para avaliar o desempenho e a responsabilidade das organizacdes em trés
dimensdes fundamentais: ambiental, social e de governanca. Nesta perspectiva a adog¢ao desses
critérios nas estratégias corporativas demonstra um compromisso com a sustentabilidade para
além dos resultados financeiros (Alves, 2023; Firmino e Peixoto, 2023; Degenhart et al., 2024).
Nesse contexto, os estudos de Allam, Moussa e Elmarzouky (2024), Grau-Grau, Branco e Bel-
Oms (2025) e Maatwk (2025) evidenciam que fatores como diversidade de género, o poder do
Chief Executive Officer (CEO) e contextos culturais influenciam diretamente os resultados
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ESG, refor¢ando a importancia de adaptar essas praticas a realidade institucional de cada
organizagao.

Conforme Prudéncio et al. (2021) e Peixoto, Sampaio e Castro (2022), a diversidade de
género no Brasil apresenta uma relagdo positiva com praticas sustentaveis, indicando que ha
um impacto positivo nas praticas de responsabilidade social corporativa. Shakil, Tasnia e
Mostafiz (2021) corroboram com esse entendimento e acrescentam que, nos Estados Unidos, a
presenga feminina nos conselhos pode contribuir positivamente para o desempenho em
sustentabilidade. Além disso, os achados de Pessoa et al. (2022) indicam que, ainda que ndo
haja impacto direto na performance financeira, a diversidade de género pode melhorar a
credibilidade e a governanga.

Tendo em vista que, a governanga corporativa no Brasil esta cada vez mais conectada a
diversidade nos conselhos de administragdao, como evidenciam Prudéncio et al. (2021) Peixoto,
Sampaio e Castro (2022) e Pessoa et al. (2022), isso reforga a relevancia da teméatica diversidade
de género para a sustentabilidade, responsabilidade social e performance empresarial.
Adicionalmente, no contexto europeu, a diversidade de género influenciou tanto o aspecto
social quanto o de governanga, ja no Brasil, essa relagdo foi mais forte na dimensao social,
evidenciando que as diferencas regulatorias e culturais podem impactar a efetividade dessas
iniciativas (Odriozola; Blanco-Gonzalez; Baraibar-Diez, 2024; Degenhart et al., 2024).

Assim, a presenca feminina nos conselhos de administragao tem sido relacionada a uma
maior transparéncia na divulgacdo de informacdes ESG, a luz do evidenciado por diversos
estudos que apontam impactos positivos dessa diversidade na governanca e responsabilidade
corporativa (Alves, 2023; Barros; Kirschbaum, 2023; Degenhart et al., 2024; Odriozola;
Blanco-Gonzélez; Baraibar-Diez, 2024). Por outro lado, empresas europeias e multinacionais,
em paises como China, Japao, Reino Unido e Estados Unidos demonstraram que conselhos com
maior diversidade de género tendem a ser mais comprometidos com a responsabilidade social
corporativa (Peng; Qi; Wang, 2022; Odriozola; Blanco-Gonzalez; Baraibar-Diez, 2024). Nao
obstante, o impacto da diversidade de género na divulgagdo de informacgdes referentes a
dimensao ambiental pode variar conforme o contexto cultural e regulatorio, sendo mais
significativo em paises com politicas voltadas a equidade de género (Peng; Qi; Wang, 2022).

De acordo com Barros e Kirschbaum (2023), a atua¢ao de mulheres nos conselhos de
administracao esta positivamente associada a adogao de praticas ESG, sendo que isso contribui
para uma governanga corporativa mais ética e sensivel a questdes socioambientais. Além disso,
no Brasil, empresas com mulheres na presidéncia do conselho demonstraram maior
probabilidade de aderir a indices de sustentabilidade, refor¢ando a ideia de que a diversidade
pode ser um fator determinante na implementacao de politicas corporativas responsaveis
(Firmino; Peixoto, 2023).

3 METODOS DE PESQUISA

Esta investigagdo caracteriza-se como um estudo de multiplos casos, que enfatiza a
contemporaneidade da investigacdo do fendmeno (Yin, 2015) e contempla as seguintes
empresas: a Intelbras, a Multilaser e a Positivo Tec. Além disso, elas sdo Sociedades Andnimas
(S/A) de capital aberto, nacionais, e estdo inseridas no Novo Mercado (NM), que ¢ o principal
seguimento especial de listagem de governanca corporativa da B3, haja vista que essas
empresas s6 podem emitir acdes ordindrias e, comumente, costumam aderem a praticas ESG
exigidas pelo mercado, sendo esta a justificativa principal quanto a escolha delas.

Destaca-se, também, que as empresas aludidas estdo agrupadas no setor de TI da B3, cuja
abrangéncia ¢ o subsetor de Computadores e Equipamentos. O critério de escolha desse setor ¢
que, a luz da literatura, ha uma relativa tendéncia no que concerne a superioridade da
participagdo do género masculino em relacdo ao feminino, fundamentalmente, em relagdo a
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cargos nos altos escaldes na estrutura de governanga corporativa, ou seja, com atuagdes no
Conselho de Administragdo, na Diretoria, na Auditoria e no Conselho Fiscal, assim como em
cargos de lideranga, que abrange a estrutura de gestao de pessoas (Figueredo; Cavazotte, 2023;
Maatwk, 2025).

Dessa forma, este estudo teve como base a coleta de dados secundarios oriundos de uma
pesquisa documental (Creswell; Creswell, 2021), durante o més de maio de 2025, nos
Formularios de Referéncia (FRE) das empresas explicitadas, de modo que eles se tratam de
informagdes periodicas, publicas e exigidas das companhias abertas brasileiras, através do
regramento societario vigente da Comissdo de Valores Mobiliarios (CVM), que € a Resolugao
CVM N° 80, de 29 de marcgo de 2022, cujo cumprimento legal encontra-se respaldado na Lei
N° 6.404, de 15 de dezembro de 1976, que dispde sobre as Sociedades por A¢des.

Por sua vez, considerou-se o periodo mais recente para a analise dos dados dos FRE,
como sendo os ultimos cinco anos (de 2020 a 2024) para as empresas Intelbras e Positivo Tec
e dos ultimos quatro anos (de 2021 a 2024) para a empresa Multilaser, tendo em vista que o seu
capital s6 comegou a ser negociado na B3 a partir do exercicio social de dois mil e vinte e um.
ApoOs a tabulagdo dos dados, analisou-os através do Microsoft Excel® com o auxilio da
estatistica descritiva, fundamentalmente, por meio de frequéncias acumuladas e relativas para
se obter os percentuais (todos em valores absolutos) dos resultados encontrados (Levine;
Stephan; Szabat, 2016).

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Esta secdo esta detalhada em trés partes, de acordo com as empresas estudadas, ou seja:
a primeira evidencia os resultados da empresa Intelbras (periodo de 2020 a 2024), a segunda
apresenta os resultados da empresa da Multilaser (periodo de 2021 a 2024) e a terceira explicita
os resultados da empresa da Positivo Tec (periodo de 2020 a 2024).

Destaca-se, ainda, que os resultados dessas empresas sao decorrentes da analise dos seus
FRE, com énfase na sua estrutura de governanca corporativa, que abrange o Conselho de
Administragdo, a Diretoria, a Auditoria (apenas para a empresa Multilaser) e o Conselho Fiscal.
Em complemento, apresenta-se resultados decorrentes da atuacdo de género em cargos de
lideranga, que abrange a estrutura de gestao de pessoas.

4.1 Analise dos Resultados da Empresa Intelbras

A Intelbras, fundada em 1976 em Sao Jos¢ (SC), ¢ tida como uma referéncia em
tecnologia no Brasil, especialmente em seguranga e comunicagdo. Em 2021, essa empresa
iniciou suas operagdes na B3, ampliando sua visibilidade no mercado. Entre o periodo
analisado, que foi de 2020 a 2024, ela destacou-se por sua transparéncia, praticas de
sustentabilidade e inovag¢do, mas ndo necessariamente no que concerne a ampliagdo de
estratégias de diversidade.

Entretanto, ao analisar os FRE da Intelbras no periodo aludido, observou-se que ha
presenca de aspectos preocupantes na sua estrutura de governanga corporativa, em relagdo a
representatividade feminina. Um exemplo disso foi a baixa participagdo de mulheres no
Conselho de Administragdo e em alguns periodos a auséncia total desse género nos demais
orgaos analisados, conforme mostra o Quadro 1, explicitado na pagina seguinte.
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Quadro 1: Representatividade de Género nos Conselhos Deliberativos da Intelbras

Periodo analisado
2020 2021 2022 2023 2024
M F M F M F M F M F

Atuacio no CA 86% 14% 88% 12% 100% 0% 100% 0% 100% 0%
Atuaciio na Diretoria 100% 0% 100% 0% 100% 0% 100% 0% 100% 0%
Atuacio no CF 100% 0% 100% 0% 100% 0% 100% 0% 100% 0%
Atuacio na Lideranca 0% 0% 0% 0% 0% 0% 66% 34% 65% 35%
NOTA: Masculino (M), Feminino (F), Conselho de Administragdo (CA) e Conselho Fiscal (CF).

Fonte: Dados da pesquisa.

Adicionalmente, os resultados evidenciam que, em 2020 e 2021, a participacao de
mulheres no Conselho de Administracao foi de 14% e 12%, respectivamente, com apenas uma
representante feminina ocupando uma vaga no colegiado nesse periodo. Além disso, a partir de
2022, verificou-se que houve uma auséncia total de mulheres na Diretoria e no Conselho Fiscal,
configurando assim uma composicdo 100% masculina. Ndo obstante, os resultados
relacionados a Lideranca ja apresentam uma participacao feminina de 34% (em 2023) e 35%
(em 2024).

Com base nisso, percebe-se que ha um provavel cenario de retrocesso institucional, pois,
segundo Benschop e Lewis (2024), tal contradicdo € caracteristica de um contexto pods-
feminista, isto €, no qual o feminismo ¢ absorvido pelo discurso institucional sem gerar rupturas
nas estruturas patriarcais que sustentam essa desigualdade de género nas organizagoes.

A despeito de ter havido um incipiente aumento na participagdo de mulheres em cargos
de lideranca, ou seja, 34% (em 2023) e 35% (em 2024), esse avango representa apenas um por
cento, sendo considerado insuficiente para promover mudancas significativas no que diz
respeito a equidade de género na estrutura de governanga corporativa da Intelbras.

Tal cendrio ¢ preocupante, tendo em vista que ele sinaliza um viés sist€émico que,
possivelmente, restringe o acesso feminino aos espacos de decisdao nos altos escaldes
organizacionais. Acerca disso, Meyer e Baogui (2025) apregoam que o viés de género feminino,
frequentemente invisivel e com potencial estrutural, atua como uma barreira a ascensao das
mulheres a cargos estratégicos na alta administracao das empresas, fundamentalmente, as que
atuam no setor de TI, mesmo algumas delas valorizando a educagdo e a qualificagdo técnica.

Ainda nesse contexto de discussao, Maciel et al. (2024) e Nhagutou, Peixoto e Jesuka
(2024), destacam que, apesar dos avangos em debates sobre diversidade, nota-se que a presenca
feminina nos conselhos das empresas brasileiras permanece, preocupantemente, reduzida.

Todavia, € pertinente explicitar que, a luz dos FRE da Intelbras no periodo, notou-se que
houve a institui¢do de um Comité de Sustentabilidade, objetivando a formulagao de Politica de
Indicacdo com foco em diversidade e a adesdo aos principios da agenda ESG da B3. Pois, essa
Politica de Indicagdo, aprovada em 2020, enfatiza o preenchimento de cargos com base em
perfil diversificado, considerando género, cultura, faixa etaria e experiéncia. Entretanto,
enfatiza-se que os proprios FRE da empresa estudada indicam que ndo ha metas especificas
relacionadas a diversidade de género ou étnico-racial na sua estrutura de governanca
corporativa.

Portanto, essa auséncia de metas concretas corrobora com as evidéncias dos estudos de
Figueredo e Cavazotte (2023) e Gibert e Fedorets (2024), ao argumentarem que ha um
descompasso entre o discurso institucional de diversidade e sua aplicagao pratica, o que, muitas
vezes, resulta em acdes simbolicas de adesdo formal, sem mudancas estruturais e reais nos
padrdes de exclusdo e desigualdade, neste caso, o género feminino.

4.2 Analise dos Resultados da Empresa Multilaser
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A Multilaser, fundada em 1987, em Sao Paulo, ¢ uma empresa brasileira que atua no setor
de tecnologia e eletronicos e iniciou suas operagdes na B3 em 2021. Neste sentido, o periodo
analisado nos seus FRE foi de 2021 a 2024, constatando com isso uma auséncia de metas
concretas de diversidade, bem como a preponderancia do género masculino em relagdo ao
feminino na sua estrutura de governanga corporativa. Ademais, os FRE evidenciam que nao
existe comités voltados especificamente a inclusdo ou equidade, o que reflete aspectos criticos
na sua estrutura.

De acordo com o Quadro 2, verificou-se que a participagdo feminina apresentou um
comportamento ligeiramente distinto.

Quadro 2: Representatividade de Género nos Conselhos Deliberativos da Multilaser

Periodo analisado
2021 2022 2023 2024
M F M F M F M F

Atuacio no CA 100% 0% 100% 0% 100% 0% 100% 0%
Atuacio na Diretoria 75% 25% 75% 25% 100% 0% 100% 0%
Atuacio na Auditoria 100% 0% 100% 0% 100% 0% 100% 0%
Atuacao na Lideranca 0% 0% 0% 0% 59% 41% 66% 34%
NOTA: Masculino (M), Feminino (F) ¢ Conselho de Administragdo (CA).

Fonte: Dados da pesquisa.

Conforme essa ilustragcdo, percebe-se que ndo houve uma participagdo feminina no
Conselho de Administracao e na Auditoria ao longo do periodo analisado. Nao obstante, em
relacdo a Diretoria, houve participacdo de 25% desse género, em 2021 e 2022, assim como na
Lideranca, sendo de 41% (em 2023) e 34% (em 2024). Dessa forma, verificou-se que a empresa
Multilaser apresenta uma tendéncia de predominancia do género masculino em relacao ao
feminino na sua estrutura de governanga corporativa.

Fotaki e Pullen (2024) e Maciel et al. (2024) preconizam que os estereotipos de género,
a logica meritocratica, os fendmenos do teto de vidro e o queen bee, dificultam a ascensao
feminina. Esses autores ainda enfatizam que, mesmo em cargos de lideranga, as mulheres
enfrentam exigéncias desiguais e, frequentemente, precisam adotar comportamentos associados
a masculinidade para serem consideradas competentes.

Todavia, ¢ pertinente explicitar que, apesar de a Multilaser ter apresentado 41% (em
2023) de participacdo feminina em cargos de Lideranca, esse percentual diminuiu para 34%
(em 2024). Essa evidéncia sugere ndo apenas a auséncia de promog¢ao continua nas politicas de
equidade, mas também sinaliza uma provavel persisténcia de desigualdades educacionais e
estruturais que, mesmo sendo menos evidentes nos niveis hierarquicos superiores, impactam
negativamente a formagdo de bases e dificultam o acesso das mulheres a posi¢des estratégicas
de decisdo na alta administracdo das organizagdes (Figueredo; Cavazotte, 2023; Maatwk, 2025).
Meyer e Baogui (2025) corroboram com essa percepcdo ao salientarem a fragilidade
institucional diante dos compromissos com a igualdade de género, especialmente, nesse nivel
organizacional.

Outrossim, Nhagutou, Peixoto e Jesuka (2024) e Oladottir et al. (2024) demonstram que
essa sub-representacdo ndo se limita apenas aos conselhos deliberativos, mas estende-se aos
cargos executivos. No presente estudo, esse entendimento se confirma, pois houve presenca
feminina na Diretoria até 2022, mas essa participagdo foi descontinuada, sugerindo ndo apenas
a dificuldade de ingresso, como também a permanéncia das mulheres no ambiente de negocios
das empresas que atuam no setor de TI. Desse modo, a percep¢do que se tem ¢ de que a
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Multilaser demonstra uma perda da ja baixa representatividade feminina, consolidando a
ocupagdo masculina integral no final do periodo analisado.

Por conseguinte, a despeito de a Multilaser evidenciar nos seus FRE que busca
implementar agdes voltadas a promoc¢ao da equidade e da inclusdo, considerando aspectos de
cor, raca, género ¢ idade nos varios niveis organizacionais, os resultados apontam que essa
empresa precisa empreender esfor¢os ainda mais contundentes para que ela possa atingir, com
eficacia, os seus objetivos propostos.

Assim, a incipiéncia de estratégias nesse sentido compromete diretamente a dimensao ‘S’
da agenda ESG, que envolve aspectos sociais como a igualdade de oportunidades e a inclusao
(Fotaki; Pullen, 2024; Grau-Grau; Branco; Bel-Oms, 2025). Destaca-se, ainda, que a auséncia
de diversidade de género também impacta negativamente a dimensdao ‘G’, uma vez que a
governanga corporativa € considerada mais solida quando incorpora multiplas perspectivas no
processo decisorio das empresas (Gibert; Fedorets, 2024; Nhagutou, Peixoto e Jesuka, 2024).

4.3 Analise dos Resultados da Empresa Positivo Tec

A Positivo Tec foi fundada em maio de 1989, derivada de uma ideia concebida no espago
educacional pelo fundador e atual presidente, Helio Bruck Rotenberg, tornou-se uma das
principais empresas brasileiras de tecnologia. Em 11 de dezembro de 2006, passou a negociar
acoes na B3, consolidando-se como uma empresa de capital aberto.

A priori, constatou-se que a Positivo Tec apresentou os indicadores mais elevados de
representatividade feminina na sua estrutura de governanca corporativa em relagdo as demais
empresas analisadas, apesar de elas ainda estar bastante abaixo da paridade, de acordo com os
seus FRE para o periodo de 2020 a 2024. Desse modo, o Quadro 3 apresenta os resultados dessa
empresa.

Quadro 3: Representatividade de Género nos Conselhos Deliberativos da Positivo Tec

Periodo analisado
2020 2021 2022 2023 2024
M F M F M F M F M F

Atuacio no CA 89% 11% 86% 14% 89% 11% 89% 11% 88% 13%
Atuaciio na Diretoria 80% 20% 67% 33% 67% 33% 75% 25% 80% 20%
Atuacio no CF 100% 0% 83% 17% 83% 17% 0% 0% 100% 0%
Atuaciio na Lideranca 0% 0% 0% 0% 0% 0% 70% 30% 71% 29%
NOTA: Masculino (M), Feminino (F), Conselho de Administragdo (CA) e Conselho Fiscal (CF).

Fonte: Dados da pesquisa.

Desse modo, verificou-se que, no Conselho de Administracdo, a presenca feminina
manteve-se estavel ao longo do periodo analisado, ou seja, com uma pequena variagdo entre
11% e 14%, indicando a ocupagdo constante de, no maximo, uma vaga por mulher nesse 6rgao.
J& na Diretoria, o cenario foi um pouco mais favoravel, isto ¢, com uma participacdo feminina
que oscilou entre 20% e 33%, o que corresponde a uma ou, em alguns momentos, duas mulheres
no total.

Acerca disso, Joecks, Pull e Scharfenkamp (2024) e Nhagutou, Peixoto e Jesuka (2024)
argumentam que a falta de diversidade ndo apenas perpetua desigualdades sociais, mas também
prejudica o desempenho e o valor das empresas, confirmando assim que a inclusdo ndo ¢ apenas
uma questdo de justi¢a, mas também uma estratégia de competitividade. De modo semelhante,
as evidéncias de Maatwk (2025) reforcam que a exclusdo feminina nos espacgos de poder,
especialmente no setor de TI, ¢ consequéncia de um entrelagamento complexo de fatores
culturais, estruturais e sociais, de modo que essa evidéncia ndo se alinha a agenda ESG.
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Adicionalmente, observou-se que o Conselho Fiscal apresentou uma incipiente presenga
feminina de 17% (em 2021 e 2022), evidenciando com isso a predominancia do género
masculino. Constatou-se, ainda, que os cargos de Lideranga também apresentaram uma
composi¢do caracterizada pela supremacia desse mesmo género em relagdo feminino, isto €, a
participagdo das mulheres representou apenas 30% (em 2023) e 29% (em 2024).

Essa constatagdo ¢ preocupante, tendo em vista que, a luz dos achados de Maxfield e
Wang (2024) e Grau-Grau, Branco e Bel-Oms (2025), a presenca de mulheres nos conselhos e
em cargos de lideranca s6 contribui de forma efetiva para um melhor desempenho ESG quando
inserida em um contexto institucional que valorize praticas inclusivas e participativas, como o
engajamento com os stakeholders e a cultura de equidade sistémica.

Além do mais, importa explicitar que a Positivo Tec implementou avangos significativos
na sua agenda ESG, especialmente a partir de 2022, quais sejam: 1) a elaboragdo de um
planejamento estratégico nessa tematica, conduzido por uma consultoria especializada e com
supervisao direta do Conselho de Administragdo; i) a definicdo de uma matriz de materialidade
alinhada aos ODS da ONU e as diretrizes da Global Reporting Initiative (GRI); e 1ii) a criagao
de comités, como o Comité de Gente e o Comité de Integridade, que atuam com foco em
diversidade, ética e integridade.

Nao obstante, no que se refere especificamente a equidade de género, percebeu-se que
ainda ha fragilidades nessas iniciativas, uma vez que ndo foram estabelecidas metas,
indicadores ou politicas formais para sua efetivacdo. Pois, segundo Gibert e Fedorets (2024),
Oladottir et al. (2024) e Maatwk (2025), a auséncia de a¢des afirmativas ou de metas formais
reforga a percepcao de um comprometimento meramente retdrico com a diversidade, alinhando-
se ao que a literatura descreve como ESG simbolico.

5 CONCLUSAO

O objetivo geral deste estudo foi analisar a composi¢ao do género feminino na estrutura
de governanga corporativa e em posicoes de lideranga das empresas de TI que atuam na B3.
Nesse sentido, os resultados sugerem que a representatividade feminina nos conselhos
deliberativos das empresas estudadas permanece substancialmente limitada, isto ¢, com uma
predominancia consideravel de participacao do género masculino ao longo de todo o periodo
analisado.

Além do mais, observou-se que a participacdo das mulheres na estrutura de governanga
corporativa e em cargos de lideranca, para as empresas Intelbras e Multilaser, foi
significativamente inferior ao dos homens. Desse modo, a percep¢do que se tem a respeito €
que, provavelmente, hajam padrdes persistentes de exclusdo do género feminino nos altos
escaldes dessas empresas.

Figueredo e Cavazotte (2023) e Maatwk (2025) salientam que hé trajetorias
organizacionais marcadas por obstaculos estruturais, como a masculinizacdo de setores de
atuagdo, a existéncia de esteredtipos de género (cor, raga, idade, identidade de género etc.) e a
auséncia ou incipiéncia de politicas efetivas que tratem do fendmeno abordado nesta pesquisa.

No que concerne a empresa Positivo Tec, constatou-se que a representatividade do género
feminino apresentou percentuais ligeiramente superiores e com tendéncia de persisténcia em
relagdo as demais empresas analisadas, a despeito de eles terem sido consideravelmente
inferiores ao da participagdo masculina. Em vista disso, os resultados apontam para um eventual
plano estratégico visando a promogao da equidade de género no contexto dessa empresa.

De fato, ¢ de fundamental pertinéncia o empreendimento de esforgos pontuais nessa
perspectiva, como por exemplo, a implementacdo de estratégias individuais de ascensdo, a
ampliacdo de espacos de reconhecimento simbdlico e a promogado de foruns de discussdo, com
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énfase na diversidade e abrangendo os mais diversos segmentos da sociedade civil organizada
nesse debate (Figueredo; Cavazotte, 2023; Maatwk, 2025).

Todavia, os resultados apontam que esse panorama sugere uma potencial resisténcia a
mudangas estruturais, haja vista que isso sinaliza um descompasso entre o discurso institucional
voltado as praticas ESG e as praticas efetivamente adotadas pelas empresas analisadas (Eccles;
Lee; Stroehle, 2020).

Em complemento, os resultados indicam que a estrutura de governanga corporativa ¢ as
posicdes de lideranga das empresas ainda ndo sdo robustas o suficiente para que haja uma
equidade de género enquanto pratica institucional € ndo como uma excec¢do. Acerca disso,
Pajuste, Dzabarovs e Madesovs (2024) asseveram que transformacdes reais s6 ocorrem quando
existe pressao social constante. Isso indica que o avango da equidade de género dependera nao
apenas da “boa vontade corporativa”, mas também de mecanismos regulatorios eficazes e de
uma sociedade civil atenta e ativa nas discussoes (Allam; Moussa; Elmarzouky, 2024).

Esta pesquisa oferece trés principais contribuigdes a literatura. Primeiramente, ao realizar
um estudo comparativo de empresas nacionais, com listagem na B3, e que atuam no setor de
TI, no qual a desigualdade de género tende a ser mais acentuada. Em segundo lugar, ao ampliar
o debate sobre o ESG simbolico, destacando como certas organizagdes utilizam esse discurso
como um instrumento de reputacao e legitimidade, sem promover mudangas significativas no
ambiente de negocios. E, em terceiro lugar, ao reforgar a importancia de (re)avaliar a presenca
feminina nos altos escaldes organizacionais, nao apenas como um dado estatistico, mas como
um elemento capaz de transformar a cultura empresarial.

Enquanto contribuicao pratica, acredita-se que esta investigacdo possa ampliar ainda mais
a discussao deste fenomeno de pesquisa, no sentido de que os formuladores de politicas possam
promover legislagdo mais eficaz e que os gestores das empresas possam, de fato, promover e
implementar estratégias de diversidade de género nos conselhos deliberativos.

Entretanto, este estudo limita-se a atuagdo de apenas trés empresas nacionais de capital
aberto, que estdo listadas no Novo Mercado da B3, assim como o periodo de tempo em que os
dados foram analisados.

Portanto, sugere-se para futuras pesquisas uma investigagao mais ampla tanto no que diz
respeito a amostra, quanto ao periodo a ser analisado. Além disso, propde-se uma analise
comparativa com empresas de outros setores, inclusive de origem estrangeira.
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