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1. Introducgao

A presente monografia pretende refletir sobre a participagado feminina em
cargos de liderangca no contexto das entidades fechadas de previdéncia
complementar (EFPC), em que ha uma histérica e persistente sub-
representacgao.

Apesar dos avangos expressivos na participagao feminina no mercado de
trabalho a partir do ultimo século, ha um gargalo persistente que limita o acesso
das mulheres aos cargos mais altos das diversas formas de organizac¢des (ex.
empresas, universidades, tribunais etc.), notadamente os de direcéo e chefia.

O objetivo central deste estudo é analisar as causas e consequéncias
dessa disparidade, bem como propor um conjunto de inovagdes para fomentar
um ambiente de governanga corporativa mais justo, diverso e sustentavel no
ambiente especifico da previdéncia complementar fechada.

Para tanto, apresentaremos um panorama da desigualdade de género no
Brasil e, especialmente nas EFPC, realizaremos uma revisdo bibliografica para
a compreensdo das desigualdades de género que resultam nesta sub-
representacdo feminina, avaliaremos algumas iniciativas no Brasil para a
reducdo dessa desigualdade, especialmente as que advém de empresas de
grande porte ou de 6rgaos publicos, e proporemos inovagdes e estratégias para
a melhoria deste cenario no contexto especifico da previdéncia complementar
fechada.

Nosso argumento central € de que a promogao da lideranca feminina
qualificada ndo € apenas uma questao de justi¢ca social, mas um imperativo para

o fortalecimento da governanga corporativa no setor.

Il O panorama da desigualdade de género

A sub-representacao feminina em posigdes de alta gestdo € um fendmeno
presente e persistente no ambiente corporativo brasileiro mais amplo, o que
inclui as EFPC. Pode-se ter maior dimensao dessa realidade a partir da pesquisa
"Analise da participagcado das mulheres em conselhos e diretorias das empresas
de capital aberto", conduzida pelo Instituto Brasileiro de Governanca
Corporativa-IBGC (IBGC, 2022). Com dados de 2020 e uma amostra de 337

companhias e 5.424 profissionais em cargos de lideranga, o estudo revelou que
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apenas 14,3% dessas posi¢cdes eram ocupadas por mulheres. Ainda que 78,9%
das empresas analisadas contassem com a presenga de ao menos uma mulher
em seus conselhos ou diretoria, outro dado demonstra a profunda disparidade:
nenhuma das 337 companhias estudadas alcangou a paridade de género de
50% em seus quadros de liderancga.

O cenario de desigualdade de género na composig¢ao da alta governanga
de empresas € tao preocupante, que, de acordo com indices globais, embora as
mulheres componham 46,3% da forga de trabalho mundial, a paridade de género
somente sera alcancada em 2154 (Gomes, Renner e Meyer, 2024, p. 1223).

Nao obstante o cenario preocupante, é possivel identificar uma trajetéria
de leve progresso no panorama da participagcdo feminina em posicdes de
lideranca nas empresas de capital aberto brasileiras. Os dados extraidos da
pesquisa "Lideranga Empresarial 2025", realizada pela Vila Nova Partners,
demonstram um aumento gradual e consistente na representatividade de
mulheres nos conselhos de administragao das companhias do indice Ibovespa.
A porcentagem de assentos ocupados por mulheres saltou de 19,6% em 2024
para 21% em 2025. Esse avanco, por mais que pareca modesto anualmente, é
significativo quando cotejado em uma perspectiva de longo prazo, considerando
que ha 10 anos, em 2015, a presencga feminina nos conselhos era de apenas
6,3% (Fonseca, 2025). Esse movimento de melhoria continua, ainda que lento,
passa a mensagem de que ha um caminho positivo em diregdo a maior presenga
de mulheres na alta governanga corporativa.

No contexto das EFPC, recentemente foi conduzida uma pesquisa de
interesse pelo Ministério da Previdéncia Social-MPS, em parceria com a
Associacao Brasileira das Entidades Fechadas de Previdéncia Complementar-
Abrapp, "Participagdo Feminina na Previdéncia Complementar Fechada",
publicada em 30.05.2025. Apurou-se que nesse ambiente também ha um
gargalo que freia a presenga feminina nos cargos de lideranga. A analise contou
com a resposta de entidades que administram 80% do patriménio das EFPC em
todo o Brasil. O resultado indicou que as mulheres constituem a maioria da forga
de trabalho nas entidades, representando em média 58% do quadro total de
colaboradores, mas sua presencga nos 6rgaos de governanga € na tomada de
decisdo diminui drasticamente a medida que se aproxima dos O6rgaos
estatutarios (MPS; Abrapp, 2025, p. 13).



Dessa maneira, a representatividade feminina despenca para 21% dos
assentos titulares nos Conselhos Deliberativos, 25% nos Conselhos Fiscais e
24% nas Diretorias Executivas, o que sugere uma piramide organizacional em
que a base €& majoritariamente feminina, mas o topo permanece com altissima
sobrerrepresentacdo masculina (ibid., p. 14,15).

A situacado é ainda mais critica quando se observa a auséncia total de
representacdo: um numero expressivo de 46 EFPC pesquisadas nao possuia
sequer uma mulher em sua Diretoria Executiva, e outras 29 ndo contavam com
presenga feminina no Conselho Deliberativo. Essa sub-representagdo nos
orgaos de gestao mais altos € um padrdo que se mantém independentemente
da natureza do patrocinio da entidade, seja ele publico, privado ou de instituidor
(ibid., p. 14, 17).

A desigualdade de género no ambiente da previdéncia complementar
fechada, contudo, ndo se restringe ao ambiente corporativo, pois observa-se sua
presenca também na protegdo previdenciaria e na segurancga financeira das
mulheres, seja ao longo de sua vida laboral ou na aposentadoria. Embora este
nao seja o foco do presente estudo, essa expressédo da desigualdade de género
€ digna de nota. A pesquisa do MPS e da Abrapp demonstra que as participantes
ativas dos planos de previdéncia possuem, em média, salarios de participagao
inferiores aos dos homens. Nas entidades de patrocinio publico, por exemplo, a
diferenca salarial nominal alcangca R$ 2.150,00 (ibid., p. 25).

Essa disparidade nos rendimentos resulta, inevitavelmente, em
contribuicdes menores para os planos, o que, por sua vez, culmina em beneficios
de aposentadoria significativamente mais baixos. No segmento de patrocinio
privado, o valor médio do beneficio de aposentadoria recebido pelas mulheres
corresponde a apenas 69% do valor médio pago aos homens, perpetuando um
ciclo de vulnerabilidade econémica na terceira idade para as aposentadas (ibid.,
p. 38).

Em relacdo as medidas efetivamente tomadas para mitigacdo do
fenbmeno, ha um paradoxo entre a percepgao quanto a importancia da
diversidade e a implementacéo de agdes praticas voltadas a sua promogao por
parte das entidades. A pesquisa, ora analisada, indica que ha um
reconhecimento generalizado dos beneficios da equidade de género: 95% das
organizacgdes concordam que a diversidade € importante para a construgao de

uma cultura organizacional mais inclusiva e 94% a veem como fundamental para
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agregar diferentes perspectivas ao processo decisorio (ibid., p. 35-36).
Entretanto, ao mesmo tempo, mais de 80% admitiram ndo possuir metas formais,
programas de capacitagao direcionados ou praticas de recrutamento especificas
para fomentar a lideranga feminina. Logo, é notavel que essa conscientizagao
ainda ndo se materializa em politicas de governanga corporativa.

Essa lacuna entre o discurso e a pratica é reforcada por outro dado
revelador: 46% das entidades pesquisadas concordam, em algum grau, com a
afirmacao de que a diversidade de género € um "tema importante, mas néo €&
prioridade no momento" (ibid., p. 34). Nesse sentido, podemos apontar que a
inércia institucional se constitui como um obstaculo para o avango da equidade.
De maneira ilustrativa, embora 51% das entidades reportem um aumento na
participagdo feminina em cargos de lideranga nos ultimos cinco anos, o que
sugere um movimento organico, ainda que lento, a falta de planejamento
estratégico para o futuro é alarmante: 92% das organiza¢gdes ndo possuem um
plano definido para ampliar essa participacdo nos proximos anos (ibid., p. 22-
23), o que evidentemente contribuird para a manutengao do atual cenario.

Diante desse panorama, excepcionalmente ilustrado pela pesquisa
promovida pelo MPS e Abrapp e utilizada como subsidio para contextualizar este
estudo, a analise avanga para a compreensao das causas subjacentes ao

fenbmeno.

M. Explicag6es sociolégicas para a persistente desigualdade de género

no mercado de trabalho

No ambito das Ciéncias Sociais, a literatura especializada nas
desigualdades de género aponta que existe um conjunto de crengas culturais,
amplamente naturalizadas e tidas como certas a respeito das naturezas e do
valor relativo de homens e mulheres, que contribui para um cenario de
disparidade entre os géneros. Adota-se como premissa que as preferéncias dos
individuos ndo sao dadas livremente, mas s&o, em grande parte, construidas em
um quadro social mais amplo que constrange as suas escolhas e desejos
(Galvéo, 2015, p. 12). Nesse sentido, as escolhas dos individuos no mais das
vezes se ddo em uma instancia em que a sua agao condiz com as expectativas

societais de comportamentos (Mendes et. al., 2021, p. 4).



De maneira geral, existe uma variagao social consideravel na aceitacdo das
atitudes e comportamentos individuais, mas compreende-se que transgressoes
contra compreensdes de comportamento mais hegemdnicas podem ser punidas
por meio de sangdes sociais ou mesmo legais; o que leva, em geral, os
individuos a buscarem de algum modo adequarem-se as expectativas.

Compreende-se que as crengas sociais quanto ao género se expressam
no que se conceitua como “ideologias de género” (Chatillon et. al., 2018, p. 217).
Esse conceito se traduz na percepgao socioldgica de que existem compreensdes
compartilhadas culturalmente do que constitui 0 comportamento normal e as
aptiddes de cada um dos géneros, isto €, do feminino e do masculino. Essas
compreensdes variam entre os diferentes grupos sociais que compéem uma
sociedade, ndo obstante, elas podem se tornar socialmente dominantes, ocasiao
em que passam a ser incorporadas as instituicoes e tradicdes sociais e servem
de suporte para a manutencao de identidades, comportamentos e divisdes de
trabalho diferenciados pelo género.

Atualmente, na cultura ocidental, o padrdo mais tipicamente encontrado
associa tarefas analiticas e manuais aos homens, e tarefas artisticas e de
cuidado as mulheres. Nesse sentido, Chatillon et. al. (2018, p. 218) distinguem,
historicamente, duas expressdes distintas das ideologias de género: o primado
masculino e o essencialismo de género.

O primado masculino, representativo das compreensodes sociais do século
XX e momentos anteriores, representa os homens como hierarquicamente
superiores as mulheres. Nesse sentido, por exemplo, permitia-se que homens
fossem proprietarios, votassem e trabalhassem, enquanto as mulheres sobrava
apenas o espaco domeéstico. Por outro lado, com o declinio histérico das
ideologias de primado masculino e com o0 aumento das demandas sociais pela
igualdade de género em meados do século XX, passou a ser dominante o
essencialismo de género, em que se compreende que homens e mulheres séo
iguais em direitos e deveres, mas possuem, “naturalmente”, aptidées distintas.

Enquanto as compreensdes culturais do primado masculino sustentavam
formas de segregacéao vertical, que vedava o acesso das mulheres a certos
ambientes sociais, a cultura do essencialismo de género sustenta uma
segregacao horizontal, em que as mulheres acessam os ambientes sociais

(como, por exemplo, os espacos publicos e as profissdes), ndo obstante quase



sempre em posi¢cdes inferiores, mais associadas ao que condiz com suas
aptiddes “femininas”.

Sob este regime social de “diferentes, mas iguais”, as desigualdades de
género mais persistentes sdo aquelas que podem ser facilmente interpretadas
como resultados de “escolhas livres” feitas por homens e mulheres que sao
formalmente iguais, mas inatamente diferentes (Chatillon et. al., 2018, p. 2020).

Vejamos o caso da escolarizagdo. Ainda que as mulheres tenham
ultrapassado os homens em termos de anos de estudo e hoje sejam maioria nas
universidades brasileiras, essa modalidade de reversao da desigualdade no
acesso aos cursos nao se traduziu em paridade de rendimentos ou de acesso a
posicoes de poder, por exemplo (Galvao, 2015, p. 17). O gargalo se revela no
que é chamado de segregacgao horizontal, em que nos deparamos com uma
realidade em que as mulheres se concentram, em sua maioria, em cursos de
graduacao como os de Humanidades e Pedagogia e Licenciaturas, enquanto os
homens predominam em carreiras de maior remuneragao, como Engenharia e
Medicina (Machado, Oliveira e Wajnman, 2005 apud Galvao, 2015, p. 20). Nota-
se que as profissdes em que as mulheres sdo maioria possuem, em geral, a pior
expectativa de remuneracdo média no mercado de trabalho (Mendes et. al.,
2021, p. 3), o que explica, ao menos em parte, o fenbmeno generalizado da
disparidade salarial.

Essa divisdo cria verdadeiros “guetos femininos” que se originam nos
bancos escolares e se replicam mais tarde no mercado profissional, impactando
negativamente a insercdao feminina em alguns cargos especificos (Bruschini e
Lombardi, 2002 apud Galvao, 2015, p. 21).

Barone (2011) também observou essa distingdo nos cursos de ensino
superior, mas avaliou que a dispersao de género em cursos de ensino superior
se estrutura, além de um “eixo humanistico-cientifico”, no “eixo cuidado-técnico”.

O primeiro eixo, que distingue areas de humanas e areas cientificas, se
baseia nos esteredtipos sobre as habilidades (ex: empatia versus raciocinio
formal), enquanto o segundo eixo, atuagdo em areas de cuidado ou areas
técnicas, se relaciona mais com a aplicagao profissional da carreira. Dessa
forma, a maior concentracdo de mulheres ocorre em cursos que combinam o
perfil humanistico com uma forte orientagdo para o cuidado (ex: Pedagogia,
Enfermagem, Servico Social). Em contrapartida, a maior concentragéo

masculina se da em campos que sao simultaneamente cientificos e técnicos (ex:
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Engenharia, Computacgéo). Este padrao materializa a ideologia do essencialismo
de género na escolha de carreiras, por exemplo.

Os exemplos empiricos trazidos nos paragrafos anteriores dizem respeito
a uma expressao da desigualdade de género construida antes do ingresso dos
individuos no mercado do trabalho. Nao obstante, vislumbra-se uma série de
expressoes das desigualdades de género produzidas e reconstruidas dentro do
mercado de trabalho, ambito de interesse deste estudo.

Nesse contexto, a logica do essencialismo de género, expressa na
educacdo, também permeia as organizacbes do mercado de trabalho,
especialmente quando se entende que “nas sociedades modernas o elo entre as
credenciais educacionais dos individuos e seus resultados no mercado de
trabalho sédo fortemente relacionados” (Charles e Bradley, 2002 apud Galvao,
2015, p. 13).

A materializagdo do essencialismo de género no ambiente de trabalho &
conhecida como segregacdo ocupacional. A partir de alguns esteredtipos
essencialistas de género (que se traduzem em compreensdes sociais
cristalizadas de como deve ser o comportamento de certos grupos) que
associam homens a esfera produtiva, publica e de maior prestigio, e mulheres a
esfera reprodutiva e de cuidado, o mercado de trabalho tende a alocar os
géneros em fungdes distintas. Mesmo quando altamente escolarizadas, as
mulheres tendem a se concentrar em areas de “cuidado” organizacional, como
gestao de pessoas ou comunicagao, enquanto homens predominam em areas
“técnicas” como finangas, engenharia, investimentos e atuarial.

Ou seja, ha uma promog¢ao social de vieses no conjunto de habilidades,
preferéncias e crengas que sao transmitidas intergeracionalmente e de maneira
distinta entre homens e mulheres, que sustentam a permanéncia de escolhas
diferentes entre eles (Mendes et. al., 2021, p. 4).

Do ponto de vista formal, a atuagdo social em favor dos direitos das
mulheres conquistou diversos direitos no ordenamento trabalhista brasileiro.
Franca et. al (2021, p. 5) delineiam alguns desses, dentre eles, direito de
estabilidade no emprego desde a confirmacéao até o 5° més apds o nascimento
da crianga; licenga maternidade (filho natural ou por adogéo), sem prejuizo de
seu emprego e salario; aleitamento materno; a adogdo de medidas de protegéo

ao trabalho das mulheres, com vedagao a reducao salarial, conforme o art. 377-



A do Decreto-Lei n°® 5.452, de 01.05.1943 (CLT); limite de carregamento de peso
e direito a um intervalo de 15 minutos antes de iniciar uma jornada extraordinaria.

Nao obstante, na realidade, permanecem obstaculos e empecilhos no
ambiente do mercado de trabalho que permeiam a carreira profissional da
mulher. Para além das dificuldades apresentadas nesta monografia, as
pesquisas apontam (ibid., p. 9-10) que problemas estruturais como a
desigualdade salarial, o0 assédio no ambiente de trabalho e as demandas da vida
familiar, perpetuam desvantagens significativas na vida delas.

A desigualdade salarial se manifesta em pagamentos inferiores para
mulheres em funcgbes similares e com a mesma qualificagdo que homens,
refletindo a desvalorizagdo da méao de obra feminina. O assédio quando ocorre,
tanto moral quanto sexual, contribui para a saida de mulheres do mercado de
trabalho ou impede sua ascensdo a cargos de lideranga, criando um ambiente
laboral hostil. Adicionalmente, as demandas familiares, especialmente a
maternidade e a responsabilidade quase exclusivas pelos afazeres domésticos,
sobrecarregam as mulheres, levando-as, muitas vezes, a renunciar a
oportunidades de carreira em prol da familia. (ibid.)

Esses fatores, combinados com a concentragcdo feminina em setores de
servigos mais precarizados e o impacto desproporcional de crises como a
pandemia, evidenciam a persisténcia de uma desigualdade de género no
mercado de trabalho, em que a mulher enfrenta barreiras sistémicas que limitam
seu desenvolvimento profissional.

No contexto especifico da previdéncia complementar, a dinAmica tratada
também esta presente e se manifesta no gargalo estrutural relatado: as areas
que tradicionalmente formam os futuros diretores e conselheiros sao exatamente
aquelas com menor representacao feminina, conforme apresentamos na secgao
anterior. Entende-se que esse afunilamento ndo decorre apenas das escolhas
prévias e livres de carreira das mulheres, mas é explicado também por barreiras
organizacionais. Nesse sentido, é valido constatar que a disparidade salarial e
de oportunidades persiste mesmo dentro das mesmas areas de formagao; ou
seja, homens graduados em um determinado curso tendem a obter rendimentos
e posi¢des superiores aos de suas colegas com a mesma qualificagao (Galvao,
2015, p. 24).

Essa barreira é mantida, em grande parte, pelo “viés inconsciente”

(unconscious bias), que leva recrutadores e gestores a associarem, de forma
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automatica e nao intencional, as caracteristicas de lideranca (assertividade,
competitividade, risco) ao perfil masculino, dificultando o reconhecimento de
mulheres para tais posi¢des. O viés inconsciente refere-se a decisbes tomadas
de forma automatica e involuntaria, muitas vezes influenciadas por experiéncias
passadas, ambiente social e vivéncias pessoais (Oberai e Anand, 2018). Esses
vieses sao esteredtipos aprendidos, naturais e nao intencionais, tdo enraizados
que podem moldar comportamentos e julgamentos. No ambiente de trabalho,
esses vieses se manifestam em diversas formas, como o “efeito halo”, o “viés de
afinidade” ou o “viés de confirmacao”, impactando desde o recrutamento e
selecao até promocgodes e feedback, resultando em desigualdades e minando a
diversidade e a inovagao nas organizagdes (ibid.).

Essa barreira, que pode ser bastante sutil, mas certamente intensa, que
impede a ascensao de mulheres na hierarquia corporativa, em funcdo de seu
género, também costuma ser entendida como glass ceiling (teto de vidro). Este
termo passou a ser utilizado nos anos 1980 nos Estados Unidos, para descrever
esse obstaculo a ascensao na hierarquia ocupacional exclusivamente em funcéo
de caracteristicas ndo produtivas (ex.: género ou cor da pele) (Galvao, 2015, 29).
A hipétese do teto de vidro sustenta que os obstaculos enfrentados pelos grupos
minoritarios (dentre os quais, as mulheres) se intensificam a medida que elas
avangam na carreira, tornando o0 acesso aos cargos de topo
desproporcionalmente mais dificil do que para seus pares que ndo pertencem ao
grupo (ibid.).

Evidéncias no contexto brasileiro reforcam essa possibilidade. O tempo
necessario para uma mulher ser promovida €& significativamente maior em
comparagao ao de um homem com qualificacdes equivalentes, como no caso de
engenheiras, que podem demorar até 35% mais tempo para receber uma
promogao (Coelho, 2006 apud Galvao, 2015, p. 30). De forma ainda mais
préxima ao objeto deste estudo, a prépria estrutura de governanga pode reforgar
essa barreira. Uma pesquisa de Madalozzo (2011) revelou que a mera existéncia
de um Conselho Administrativo em uma empresa diminui em mais de 12% a
probabilidade de o cargo de CEO ser ocupado por uma mulher, sugerindo que
esses colegiados, que deveriam zelar pela boa governanga, podem, na pratica,
reproduzir vieses que limitam a diversidade em seu mais alto nivel (Madalozzo,
2011 apud Galvao, 2015, p. 31).
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Ademais, as barreiras organizacionais se manifestam em processos e
praticas discriminatérias que vem a reforgar estereotipos e vieses, como a cultura
do chamado “old boys clubs”, uma referéncia as redes informais de apoio mutuo
majoritariamente masculinas (Lazzaretti; Godoi, 2012 apud Gomes, Renner e
Meyer, 2024, p. 1234).

A partir da compreensao do atual cenario de desigualdade de género,
devemos enfatizar o achado de pesquisa que as estruturas sociais nao sao
estaticas e que a acdo humana tem a capacidade de promover mudancas
bastante significativas. Nesse sentido, as transformagdes no sistema de género
desde a década de 1960 foram tdo profundas e inegaveis que costumam ser
apontadas como uma “Revolugao” de género pela literatura (England, 2010) e,
evidentemente, ha uma permanente capacidade de mudanca, na sociedade e
no padrao de desigualdade de género. Essa perspectiva da dinamicidade das
relacdes nos conduz a reflexao da presencga feminina especificamente no ambito
corporativo e como as mulheres tém chegado e se organizado nesses

ambientes.

V. Efeitos da presenga feminina em cargos de alta gestao

Nesse ponto, cumpre analisarmos a literatura de Administracdo e
Contabilidade. A presenca feminina em altos cargos de gestdo costuma se
organizar em trés eixos principais: as barreiras que dificultam a ascenséao
profissional, a regulagdo por meio de cotas e o impacto da diversidade na
governanga e na performance das organizagdes (Gomes, Renner e Meyer, 2024,
p. 1231).

E este Ultimo eixo que guia o foco desta secdo. Para além da evidente
questao de justica social, ampliar a presenca feminina em cargos de gestédo
passou a ser uma necessidade de aprimoramento negdcio e fortalecimento de
governanga. A superagao dos obstaculos enfrentados por mulheres no ambiente
corporativo fortalece a governanca e impulsiona a performance organizacional,
fator de particular interesse para as EFPC, que devem manter o mais elevado
padrao de governanga corporativa para gerar excelentes resultados para os
planos de previdéncia que administra. Ou seja, a ampliagdo da presenca
feminina na gestdo das EFPC permite a melhoria da sustentabilidade e dos

resultados a longo prazo, em beneficio de todos.
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De fato, como sera detalhado adiante, a literatura tem demonstrado
robustamente que a diversidade de género em cargos de lideranga gera valor
para as organizagdes. Destaca-se que a performance organizacional € um termo
polissémico, ou seja, pode compreender diversos aspectos e resultados, seja
resultado financeiros ou reputacionais, gestéao de riscos, indices ASG (ambiental,
social e governancga), dentre outros.

Adams e Ferreira (2009), por exemplo, evidenciam que a presenca
feminina nos conselhos de administragcdo tem um importante impacto sobre a
governanga e o desempenho das empresas, 0 que é concretamente mensuravel.
A pesquisa demonstra que a composicdo de género de um conselho
administrativo tem uma correlagao positiva com os indicadores de sua eficacia
(ibid., p. 307) e que as conselheiras tém um impacto substancial e relevante para
a criagcéo de valor na estrutura do conselho (ibid., p. 308);

Essa conclusao se baseia em trés achados principais: primeiro, diretoras
mulheres apresentam um histérico de assiduidade em reunides superior ao dos
homens (ibid., p. 296); segundo, a presenga de mulheres no colegiado melhora
a assiduidade dos proprios diretores homens (ibid., p. 297); e terceiro, mulheres
sao mais propensas a integrar comités de monitoramento essenciais, como 0s
de auditoria, nomeacao e governancga corporativa (ibid., p. 300)

O maior empenho demonstrado pelas mulheres se traduz em resultados
concretos na governanca. A maior rotatividade de CEOs (Chief Executive
Officers) em cenarios de baixo desempenho das agdes € um dado que
demonstra que conselhos com mais diversidade sao mais rigorosos na
responsabilizagao da alta gestéo (ibid., p. 301). Além disso, os préprios diretores
em conselhos mais diversos tendem a receber uma parcela maior de sua
remuneracao de forma variavel, atrelada a agdes (equity-based compensation),
o que alinha seus interesses aos dos acionistas (ibid., p. 303).

Essa dinamica de monitoramento aprimorado também €& observada no
contexto brasileiro. Um estudo de Fernandes e Machado (2023) com empresas
listadas na B3 concluiu que a diversidade de género no conselho efetivamente
melhora a eficacia do monitoramento, pois resulta em maior busca por
informacgdes qualitativas e quantitativas para a tomada de decisédo (Fernandes e
Machado, 2023 apud Gomes, Renner e Meyer, 2024, p. 1241). Da mesma forma,
Coletta e Lima (2021) inferiram que o0 aumento da participagao de mulheres em

conselhos de estatais brasileiras esta associado a uma diminuicdo do risco de
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mercado, pois a diversidade tende a atuar como um mecanismo moderador de
decisdes (Coletta e Lima, 2021 apud Gomes, Renner e Meyer, 2024, p. 1241).

No que toca a analise da performance financeira das organizagdes, Adam
e Ferreira (2009) obtiveram um resultado com mais nuances. Apos a aplicagéo
de métodos estatisticos robustos para controle dos resultados, Adams e Ferreira
(2009, p. 305-306) constatam que, na média, o efeito da diversidade de género
sobre a performance financeira da companhia é negativo. Este resultado
contraintuitivo, em relagdo ao resultado inicial apresentado — de melhoria da
governanga pela presenca feminina - € explicado pela hipétese de que um
monitoramento excessivamente rigoroso pode vir a ser contraproducente em
organizagcdes que ja possuem uma boa estrutura de governanca. Os autores
postulam que o valor de um monitoramento mais intenso ndo é universal, mas
sim contextual.

Ocorre que € possivel vislumbrar certa inconclusividade sobre a relagao
direta entre diversidade de género e performance financeira, fato que € um ponto
de atencéo na literatura, como aponta a revisdo de Gomes, Renner e Meyer
(2024, p. 1244). Estudos recentes no Brasil, por exemplo, ndo encontraram uma
relacao estatisticamente significativa entre a presenga feminina em conselhos e
indicadores de ganhos financeiros, operacionais ou de valor de mercado
(Pessoa et al., 2022 apud Gomes, Renner e Meyer, 2024, p. 1241), nem um
impacto direto no retorno das acgdes (Dias, Malaquias e Lopes, 2023 apud
Gomes, Renner e Meyer, 2024, p. 1240). Tais achados reforcam a visao de que
o valor da diversidade se manifesta de formas mais complexas, especialmente
por meio da melhoria da governanca e da mitigagao de riscos, em vez de um
impacto direto e imediato na lucratividade da organizagéo.

Avaliando diretamente os mecanismos pelos quais a diversidade de género
impacta a governanga das organizacgoes, Zalata et. al. (2022) investigam se os
efeitos positivos sobre a qualidade dos resultados contabeis sao atribuiveis
somente ao género ou a competéncias especificas das diretoras, com foco na
experiéncia financeira. O estudo parte da premissa de que, embora as mulheres
possam ter uma maior propensdo a monitorar a gestao de forma rigorosa, elas
podem néao ser eficazes nessa tarefa se faltar a elas o conhecimento técnico
necessario para compreender relatérios complexos e questionar decisdes

gerenciais (ibid., p. 103).
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Nesse estudo, descobriu-se que a presenca de diretoras com formacgao e
experiéncia na area financeira esta associada a um menor nivel da pratica de
“gerenciamento de resultados”, que consiste em usar de forma intencional de
técnicas contabeis para manipular demonstra¢gdes financeiras, melhorando a
qualidade da informagéo contabil (ibid., p. 103). Em contrapartida, o estudo n&o
encontrou evidéncias de que diretoras sem esse treinamento técnico financeiro
tenham o mesmo impacto positivo, independentemente de outros fatores como
tempo de mandato ou numero de outros conselhos que participem (ibid.). A
analise revela ainda nuances importantes, visto que o efeito positivo das
diretoras com expertise financeira € menor quando elas acumulam muitos cargos
em outros conselhos, sugerindo que a sobrecarga de funcdes prejudica sua
capacidade de monitorar (ibid., p. 101). A conclusdo € que a presenga de
mulheres em conselhos pode aumentar a qualidade dos ganhos financeiros, o
que é um resultado que interessa as EFPC e seus stakeholders. Contudo, é certo
que a qualificacao técnica é um fator determinante para a eficacia das diretoras
no monitoramento contabil, sugerindo que politicas de diversidade que ignoram
as competéncias especificas das conselheiras podem nao gerar os beneficios
de governancga esperados (ibid., 131).

Mais recentemente, a ja apresentada complexidade da relagdo entre a
diversidade de género e o desempenho das corporagdes, foi estudada em uma
abrangente revisdo sistematica de literatura, conduzida por Nguyen, Ntim e
Malagila (2020). Ao analisar 634 estudos publicados entre 1981 e 2019, os
autores mapearam as diversas perspectivas teoricas e as evidéncias empiricas
sobre os antecedentes e, principalmente, os efeitos da presenga de mulheres
em conselhos de administragdo. Os autores destacaram a influéncia das
diretoras mulheres em dois aspectos distintos nas corporagdes: o desempenho
financeiro e o nao financeiro. Essa distingao € bastante pertinente, uma vez que
algumas pesquisas, ja citadas, encontraram efeitos de governanga positivos e
financeiros negativos na maior presenga feminina.

Em relagéo aos resultados nao financeiros, a literatura consolidada aponta
uma forte correlagao positiva entre a diversidade de género no conselho e o
desempenho em responsabilidade social corporativa. Nesse sentido, as
empresas com maior representacdo feminina nos conselhos tendem a
apresentar menos fraudes corporativas, menor agressividade tributaria, mais

doacbes para a comunidade e maior responsabilidade ambiental, como a
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reducdo de emissdes de carbono (ibid., p. 11). Essas organizagdes tendem a
promover um maior nivel de transparéncia, divulgando mais informagdes sobre
riscos, governanca e praticas de responsabilidade social corporativa, o que, por
sua vez, impacta positivamente a reputagao corporativa (ibid., p. 12).

No Brasil, a relacdo com a pauta ASG - a qual aqui aproxima-se das
praticas supramencionadas no paragrafo anterior - também é evidente: um
estudo de Firmino e Peixoto (2023) encontrou uma relagao positiva e significativa
entre a presenga de uma mulher na presidéncia do conselho e a probabilidade
de a empresa aderir ao indice Carbono Eficiente da B3 (apud Gomes, Renner e
Meyer, 2024, p. 1242).

Em relacdo ao desempenho financeiro, a revisdo de literatura afirma que
essa relacao € inconclusiva devido a resultados mistos, que podem ser positivos,
negativos, ndo lineares ou até mesmo inexistentes (Nguyen, Ntim Malagila,
2020, p. 12), mas revela padrdes importantes em areas especificas. De forma
consistente, alguns estudos indicam que conselhos com maior diversidade de
género melhoram a qualidade dos lucros da empresa, com menor
gerenciamento de resultados (conceito ja explicado) e maior conservadorismo
contabil (ibid., p. 13). Ha também muitas evidéncias que indicam que as
mulheres sdo menos propensas a se envolverem na tomada de riscos mais
agressivos (ibid., p. 14).

Um ponto de reflexdo importante advém da Teoria da Massa Critica,
frequentemente aplicada nesses estudos, que sugere que a mera presencga de
uma mulher no conselho pode ser apenas simbdlica, sendo necessario um
numero minimo de trés diretoras, ou uma representacdo de aproximadamente
30%, para que sua influéncia seja efetiva e se traduza em melhorias reais de
desempenho (ibid., 2020, p. 8). Além disso, a relagdo entre diversidade e
performance € moderada por fatores contextuais, como o ambiente competitivo,
o sistema legal do pais (por exemplo, a existéncia de cotas) e o nivel geral de
paridade de género na sociedade, o que ajuda a explicar a variagdo de
resultados entre diferentes estudos e geografias (ibid., p. 14).

De modo geral, é possivel afirmar, a partir das pesquisas mencionadas, que
a presenga feminina nos cargos de lideranga € um imperativo estratégico para
uma boa governanga corporativa. A literatura oferece um conjunto de evidéncias
de que a presenca de mulheres nesses conselhos, dentre outros 6rgaos,

fortalece os mecanismos de monitoramento. Esse aprimoramento da
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governanga se traduz em beneficios que abrangem tanto o desempenho néo
financeiro, como a elevagao dos padrdes de responsabilidade social e 0 aumento
da transparéncia, quanto o financeiro, notadamente pela melhoria na qualidade
da informacéao contabil e pelo estimulo a inovagao.

Contudo, a literatura também alerta que esses resultados positivos ndo sao
automaticos e dependem de determinadas condi¢des. A eficacia das diretoras
nao advém meramente do género, mas de suas competéncias qualificadas, por
exemplo: a expertise financeira ja demonstrou ser um fator determinante para a
capacidade de mitigar praticas de gerenciamento de resultados. O impacto da
diversidade esta condicionado a obtencdo de uma representagdo numeérica
suficiente para superar o simbolismo e influenciar de fato as deliberagbes. Ou
seja, é inegavel que a promogéao da lideranga feminina se revele uma alavanca
estratégica para a governanga, o que € de interesse para as EFPC, mas deve

ser implementada de forma intencional.

V. Experiéncias praticas de outros espacos institucionais

No ambito das organizagdes, constata-se um crescente reconhecimento da
disparidade de género em cargos de lideranga e a implementacéo de ac¢des para
mitiga-la. A analise dessas iniciativas, em setores institucionais distintos da
previdéncia complementar fechada, torna-se pertinente para afericdo de
possibilidades de aprimoramento no ambito das EFPC.

Durante a elaboragao deste trabalho, a Lei n°® 15.177, de 23 de julho de
2025 (Lei 15.177/2025) foi promulgada: um marco legislativo recente e de
notavel relevancia para o debate. Esta legislagao instituiu a obrigatoriedade de
reserva de vagas para mulheres nos conselhos de administragcdo de empresas
estatais, estabelecendo um precedente significativo no cenario da governanca
corporativa nacional. A norma determina uma cota minima de 30% de
participagédo feminina, a ser implementada de forma gradual (Brasil, 2025). Por
ora, as cotas se aplicam tdo somente as empresas estatais, quais sejam, as
sociedades de economia mista, suas subsidiarias ou controladas, e empresas
publicas, federais, estaduais ou municipais (Bocater, Pompeu e Reade, 2025).

E certo que a referida lei representa uma resposta governamental a
desigualdade de género em posicdes de lideranca. A sua existéncia fomenta o

debate e serve como um paradigma, demonstrando que a promogao da
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equidade de género na alta administragdo tem sido objeto ndo sé da
preocupagao das corporacgdes, mas também de politicas publicas.

Em relacao as agdes das corporagdes, Guimaraes (2025) apresenta alguns
exemplos emblematicos de medidas adotadas por grandes companhias para
ampliar a lideranga feminina. Em uma reportagem para a revista “Forbes”, a
autoria avalia casos concretos e conclui que a ampliagao da lideranga garantiu
melhores resultados para os negocios. Nesse sentido, a Coca-Cola estabeleceu
a meta global de alcancar 50% de mulheres em cargos de lideranga sénior até
2030. Em 2025, a empresa possui 41,5% de mulheres em posicdes de lideranga,
com o Brasil registrando numeros mais expressivos. A indicagdo de uma meta
explicita e quantitativa € um passo importante para o cenario de desigualdade
se alterar. A companhia langou programas de capacitacdo de mulheres em sua
rede de parceiros, com o programa “Coca-Cola dd um gas no seu negdécio”, o
que pretende apoiar mulheres em seus empreendimentos. Em relagao a outras
medidas para ampliacéo da igualdade de género, a empresa implementou sala
de lactagao e licenga especial para tratamentos de fertilizagao.

No mesmo sentido, a Microsoft Brasil assinou os “Principios de
Empoderamento das Mulheres” da ONU Mulheres adotando globalmente a
politica de equidade salarial. A empresa pretende garantir que mulheres e
homens recebam saldrios iguais para fungdes equivalentes. Além disso, a
companhia faz investimentos em programas de capacitagéo de lideranga voltada
para mulheres, visando o desenvolvimento de carreira, a realizagdo de
workshops e treinamentos, bem como a promog¢ao a inclusdo de mulheres em
areas de Ciéncia, Tecnologia, Engenharia e Matematica, tradicionalmente mais
masculinas.

Em 2016, a Natura implementou uma Politica de Diversidade formal, que
guia todas as suas ac¢des de inclusdes com diretrizes claras para atuagao. Dentre
as medidas praticadas, sao realizadas auditorias para monitorar e garantir a
equidade na progressao de carreira de homens e mulheres e adota-se agao
afirmativa em processos seletivos, 0 que assegura a presenga de, no minimo,
50% de mulheres finalistas na sele¢ao, para competicao.

Guimaraes (2025) ainda apresenta as experiéncias da SulAmérica, Bayer
e Grupo Boticario. A SulAmérica adota programa de promogao ativa de mulheres
em seu quadro e em 2024, 66,9% dos méritos e promogdes na seguradora foram

destinados a mulheres. A Bayer utiliza grupos de afinidade para promover e
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apoiar o desenvolvimento e empoderamento das mulheres por meio do GROW
(Growing Representation & Opportunities for Women). O Grupo Boticario
promoveu a insergao feminina no mercado de trabalho por meio de uma iniciativa
de negocio estratégica, em 2011, instalou o Polo da Beleza na cidade de
Camacari, que, até entdo com grande protagonismo masculino por conta do polo
petroquimico, gerou a oportunidade de emprego e qualificagdo para centenas de
mulheres.

Partindo para outras iniciativas, a Petrobras, como empresa de economia
mista e uma das maiores e de maior impacto do Brasil, posiciona-se como um
estudo de caso relevante para a analise de estratégias de governanga
corporativa voltadas para ampliar a sua lideranga feminina. A companhia
demonstrou um compromisso institucional com o assunto, que se desdobrou em
metas estratégicas, programas de desenvolvimento, agdes de transformacao
cultural e iniciativas de responsabilidade social. Em 2024, a empresa fez uma
publicacdo de Caderno de Direitos Humanos, em que apresentou todas as
iniciativas, politicas e praticas que possui com vistas a protecédo e promocao dos
direitos humanos; bem como indicou expressamente que as mulheres compdem
um grupo vulnerabilizado que demanda medidas especificas de protecao
(Petrobras, 2024, p. 77).

Dentre suas diversas medidas de governanga corporativa, existem acdes
especificas voltadas ao combate da desigualdade de género. Nesse sentido,
destaca-se a criagdo de programas para o didlogo e a conscientizacdo dos
empregados da companhia, a instituicdo do “Programa Homens Aliados”, que
visa ampliar habilidades e competéncias socio relacionais para a construgao de
uma realidade empresarial mais diversa, justa e equilibrada, com publico-alvo
toda a forga de trabalho, mas especialmente os homens; em 2024, houve mais
de 34 mil participacdes (ibid., p. 19). Destaca-se ainda a agao “Dialogos sobre
Masculinidades e Violéncia contra a Mulher”, que objetiva a reflexdo quanto a
presenca estrutural de machismo. No més de margco, ha campanhas de
sensibilizagdo que, dentre conversas, treinamentos, palestras e dialogos,
distribui materiais informativos e cartilhas (ibid., p. 21). Em 2024, foi langado um
padrdo corporativo para promover diversidade, equidade e inclusdo em
processos de Recrutamento e Selecdo Gerencial e de Especialistas, um
desdobramento do Plano Estratégico 2050 (PE 2050), que prevé metas voltadas

ao aumento da presenca feminina e negra nas posicoes de lideranga da
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companhia (ibid., p. 43), bem como a antecipacdo de alcance da meta de 25%
de mulheres (e pessoas negras) na lideranga da corporagao para 2029 (ibid., p.
10). A meta é atingir, até 2026, o minimo de 30% de mulheres em cargos de
orgaos estatutarios de indicagc&o da Petrobras nas suas participagdes societarias
(ibid.).

Nesse sentido, ha quatro anos, adotou-se medida especifica para a
promocao da lideranga feminina. O “Programa de Mentoria Feminina
Corporativo”, que objetiva ampliar a qualificagdo e designagado de mulheres na
lideranga e possui, em seu escopo, agdes de desenvolvimento direcionadas nédo
somente as mentoradas, mas também as mentoras (ibid., p. 41). Ja no primeiro
ano de langamento, indica-se que 57,1% das mentoradas ascenderam a novas
fungdes (ibid.), o que permite vislumbrar sucesso na medida adotada.

No ambiente offshore, desenvolveu-se o “Programa Plataforma dos
Sonhos para Todas as Pessoas”, a partir da identificacdo da necessidade de
escutar ativamente as mulheres que trabalham embarcadas nas plataformas de
petroleo (ibid.).

Pontua-se, nessa analise, que as medidas entdo desenvolvidas pela
Petrobras partem de uma coleta de dados e informacdes a respeito da situagao
que se pretende combater - seja por meio de dados estatisticos ou dialogos com
as pessoas a que se pretende alcangar - para posterior desenvolvimento de
programa, palestras, treinamentos ou capacitagao qualificado.

Finalmente, a Petrobras apresenta também seu modo de monitoramento
da sua gestdo de direitos humanos, que se da por meio da analise do
desempenho da companhia nos principais indices e benchmarkings de
sustentabilidade desenvolvidos por instituicbes reconhecidas nacional e
internacionalmente e por meio de adocédo de indices proprios, internos a
companhia (ibid., p. 98). A avaliagado dos indices é essencial, posto que auxilia a
identificar pontos de melhorias relativos aos processos propostos e estabelecer
mecanismos de melhoria continua, de acordo com os aspectos mais criticos de
direitos humanos (ibid.).

Outro ator institucional de destaque para o estudo é a Secretaria do Tesouro
Nacional-STN que lancou, em 2023, instrumentos para fortalecer a presenca
feminina em postos de alto escaldo e de poder decisoério da instituicdo, para
combater a disparidade de género (NOVOS..., 2023). O primeiro mecanismo € a

implementagdo de pontuacado diferenciada para mulheres nos processos
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seletivos, como uma medida de ag&o afirmativa; e o segundo € um projeto de
aceleracédo de experiéncia executiva para mulheres no Tesouro Nacional, um
programa que cria oportunidades de experimentagao executiva para mulheres,
visando estimular a autoconfianca.

O fundamento do projeto decorreu da percepgao da Secretaria do Tesouro
Nacional de que havia menor inscricdo das mulheres nos processos seletivos
para cargos de lideranca, ndo obstante houvesse mulheres capacitadas para
aqueles cargos, elas se inscreviam menos proporcionalmente do que os homens
capacitados.

Nessa linha, em 2025, a STN, em parceria com o Banco do Brasil e o
Instituto de Ensino e Pesquisa (INSPER), langou um programa para incentivar a
presenga de mulheres em cargos estratégicos dos entes subnacionais, com
objetivo de impulsionar a diversidade na administragdo publica (BB..., 2025), o
“Programa de Formacado de Liderancas Femininas em Finangas Publicas —
Educacao Executiva”, que possui carga horaria de 180 horas/aula estruturadas
em quatro modulos nacionais e um modulo internacional (para projetos
aprovados) a ser cursado em Harvard.

No ambito do regime de previdéncia complementar, destaca-se a iniciativa
"Funpresp Mulher Mais”, que oferece aconselhamento financeiro e
previdenciario especifico para mulheres, conduzido por mulheres, sob o lema
"ser protagonista do seu futuro pode ser simples" (PESQUISA..., 2025). Embora
0 programa nao trate especificamente do incentivo ao aumento da lideranga
feminina na Entidade, é bastante relevante para ilustrar que o setor da
previdéncia complementar fechada nido esta desatento as demandas e
necessidades do grupo social feminino.

Vé-se, a partir desta sec¢do, que existem experiéncias institucionais
importantes que podem ser utilizadas como paradigmas para a ampliagcao de
lideranga feminina no ambito das EFPC. Como indicado a partir das teorias
socioldgicas, o cenario de desigualdade de género possui raizes estruturais que
demanda, além da plena conscientizacdo agdes praticas. A mudanga do cenario
em cargos de lideranga nao depende apenas de as empresas abrirem espago
para as mulheres alcancarem as posi¢coes, mas de atuacido ativa a construir,
conjuntamente com as mulheres, mecanismos efetivos para o alcance da

equidade.
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VI. Propostas Inovadoras

Na presente secdo, serdo delineadas e propostas algumas medidas
estratégicas a fim de mitigar a sub-representatividade feminina em cargos de
lideranca nas EFPC.

As abordagens sugeridas envolvem a formalizagdo da questdo de género
como problema institucional, a indugdo de atuacdo das EFPC por meio de
instrumentos de autorregulacdo, a consideracdo das medidas afirmativas, a
implementagdo de programas de desenvolvimento de liderangas femininas, a
inclusédo de dados com variaveis de género em relatérios regulatérios e o
monitoramento continuo das politicas adotadas. A sugestao dessas medidas tem
como objetivo promover, por um lado, a equidade de género nas EFPC e, por
outro, aprimorar a governanga no setor. A sub-representatividade das mulheres
em posigdes de lideranga no setor ndo € meramente uma questao estatistica,
mas uma disparidade que impacta a diversidade de perspectivas, a inovacgao e
a eficacia da governanga corporativa.

O reconhecimento dessa disparidade de género como um problema que
merece atencéo institucional é o primeiro passo para o enfrentamento eficaz. A
formalizagcdo de tal reconhecimento, por parte dos atores chave do setor —
incluindo érgéos reguladores, associagdes e as préprias entidades — sinaliza um
compromisso explicito com a priorizacdo dessa agenda, o que pode transformar
o problema de género de uma questao marginal para uma preocupacgao central
e estratégica.

A partir do reconhecimento, passa a ser possivel mobilizar recursos e agao
dos atores para implementar as mudancgas necessarias, estabelecendo uma
base sélida para a construgdo de um ambiente mais equitativo e representativo.
A instituicdo de metas explicitas para alcance de melhores resultados, como
realizado no ambito das companhias Coca-Cola e Petrobras, demonstra que a
exposi¢cao do problema e a indicagao de que a organizacgao prioriza o assunto é
essencial para a efetividade das mudangas.

Dada a natureza do setor, que opera sob um sistema robusto de
autorregulagao e orienta-se por guias de boas praticas, a simples indicagao da
desigualdade de género como um problema cria um ambiente propicio a
mudanga. O segmento, nesse sentido, € notoriamente aberto e permeavel a

diversos guias e manuais de autorregulacédo que mapeiam, apontam problemas
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e recomendam melhorias a serem adotadas pelas Entidades. Essa caracteristica
sugere que incluir a desigualdade de género como um problema real, que exige
atencdo e acdo, pode gerar um contexto fértii para modificagdes
comportamentais e estruturais.

A atuacido de atores como a Superintendéncia Nacional de Previdéncia
Complementar-Previc e as associagées do segmento, como a Abrapp, o Instituto
Brasileiro de Previdéncia Complementar e Saude Suplementar-lpcom e a
Associacao dos Fundos de Penséao e Patrocinadores do Setor Privado-Apep, na
indicagdo de comportamentos e praticas desejaveis assume um papel
importante. Sugere-se, como abordagem, a inclusdo de diretrizes especificas
sobre equidade de género nos Guias de Melhores Praticas da Previc ou de
Autorregulacdo da Abrapp. Tais guias, ao formalizarem a questdo de género
como um critério de boa governanga, criariam um estimulo positivo para que as
EFPC internalizassem essa perspectiva em suas politicas de gestdo e na
composic¢ao de seus orgaos diretivos e conselhos, sem a necessidade de uma
imposigao normativa, mas por meio de um direcionamento claro.

Outra medida que traz bons resultados s&o os programas de promogao e
capacitagcao de lideres femininas, uma vez que nutrem um fluxo continuo de
talentos femininos qualificados para assumir posicoes de lideranca. Tais
iniciativas podem ser desenvolvidas em diversos ambientes: pela Previc, por
meio de programas de formacao continua e certificacéo; pela Abrapp, Ipcom e
Apep, oferecendo cursos e workshops direcionados; e pelas proprias Entidades,
implementando programas de mentoria, coaching e desenvolvimento de
liderancas internas. O investimento em capacitacdo nao apenas dota as
mulheres com as habilidades técnicas e de gestdo necessarias, mas também
fortalece sua confianca e visibilidade dentro do setor. A criagao de redes de apoio
e mentoria, especificamente voltadas para mulheres, pode ser um diferencial,
oferecendo suporte e orientagcdo em um ambiente que historicamente tem sido
dominado por homens.

Em relagdo aos programas de treinamento a serem elaborados e
desenvolvidos, podemos retomar o estudo de Zalata et. al. (2022), que
demonstrou que o impacto da presenga feminina na gestdo das organizag¢des
vem a ser mais eficaz quando existe, ainda, o treinamento especializado e

especifico para a competéncia que sera exercida.
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Nesse sentido, ao planejar a capacitacdo de futuras lideres, ndo basta
oferecer programas genéricos que ampliem habilidades de gestdo, mas é
necessario que sejam elaboradas trilhas de desenvolvimento especificas para
cada area de atuagdo. Essa abordagem é particularmente relevante para as
EFPC, setor em que a gestdo de investimentos — atividade essencial para
garantir o pagamento de beneficios futuros — demanda uma competéncia técnica
altamente especializada. A customizagao do treinamento garante que o talento
feminino seja direcionado para os desafios mais estratégicos, fortalecendo a
governancga e a performance da organizagdo como um todo.

Ja em termos de propostas que promovam alteragdo normativa, uma
medida inicial e de impacto significativo seria a inclusdo de dados com a inclusao
da variavel por género nos relatérios que as EFPC ja sao obrigadas a apresentar
a seu 6rgéao supervisor, a Previc. A inclusdo dessa variavel, que n&o parece
apresentar grande complexidade operacional, pode ampliar significativamente o
entendimento do cenario atual da representatividade feminina, servindo como
base empirica para a elaboracdo de politicas mais assertivas e para o
estabelecimento de metas realistas.

Sabe-se que as Entidades precisam se adequar a disponibilizacdo de
diversas informacbes aos seus stakeholders, conforme determinado pela
Resolugdo n°® 32, de 04 de dezembro de 2018 do Conselho Nacional de
Previdéncia Complementar. A simples coleta e divulgacado desses dados cria
transparéncia e evidencia as lacunas existentes, transformando a realidade em
um problema mensuravel e, portanto, passivel de intervengao.

A literatura sobre politicas publicas é categorica ao enfatizar a
imperatividade do monitoramento e avaliacido continuos dos resultados, o que
sugere a importancia da atencao aos dados de género. A mera elaboragao de
politicas, sem um sistema robusto de acompanhamento, corre o risco de se
tornar ineficaz. Quaisquer medidas que passem a ser adotadas, portanto, devem
prever meios claros e objetivos de monitoramento dos resultados, para eventuais
ajustes no caminho. Esse processo ciclico de implementagdo, monitoramento e
avaliagcdo permite que as politicas sejam dindmicas e adaptaveis as realidades
do setor, garantindo sua eficacia e adequagédo aos objetivos propostos de
equidade de género. Além dos dados apresentados anualmente, outras medidas

possiveis como a apresentacdo de indicadores de desempenho, pesquisas de
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satisfacdo e auditorias regulares podem ser ferramentas valiosas nesse
processo.

A adocéo de politicas de carater afirmativo, como as cotas, emerge como
uma proposta frequente e comprovadamente eficaz para reverter cenarios de
sub-representatividade feminina; mas demanda um amadurecimento politico
mais consideravel. Nao obstante, a literatura internacional e a experiéncia de
diversos paises indicam que a implementagdo de cotas para mulheres em
conselhos de administragdo e cargos de gestdo tem sido um instrumento
poderoso para acelerar a diversificagdo de género (Gomes, Renner e Meyer,
2024, p. 1222). Inclusive no Brasil, ja existem precedentes legais para tais
medidas, como supramencionado.

O exemplo trazido da Natura, em relacdo a medidas de acao afirmativa é
bem interessante, uma vez que a empresa garante a presenca de 50% de
mulheres finalistas na selegao para competicdo. Ou seja, ha mecanismo para
assegurar equilibrio no processo competitivo, ao mesmo tempo que prioriza
critérios meritocraticos e de qualidade técnica para a escolha final do
selecionado. E certo que ha uma possivel preocupacdo quanto aos vieses
cognitivos mencionados, visto que ainda assim havera uma escolha entre
homens e mulheres.

Embora a discusséo sobre cotas frequentemente gere debates acalorados,
sua eficacia em romper barreiras estruturais e culturais que impedem a ascenséao
feminina é inegavel, especialmente em setores onde a mudancga organica tem
sido lenta. A implementacdo gradual e estratégica de cotas, alinhada com os
objetivos de aprimoramento da governanga, pode ser um caminho viavel para as
EFPC, garantindo que o talento feminino seja reconhecido e aproveitado em sua
plenitude; mas € medida que demanda maiores debates.

Finalmente, as proprias EFPC, por iniciativa propria, podem adotar praticas
internas que promovam a equidade de género. Entre as medidas sugeridas, a
implementagdo de processos de recrutamento as cegas, sem marcador de
género na fase inicial da analise de curriculos, pode mitigar vieses inconscientes
e promover uma selecao baseada puramente em qualificagdes e competéncias.
Embora desafiadora em termos operacionais, essa pratica tem demonstrado
resultados promissores em outros setores.

Adicionalmente, a criagdo de metas explicitas de lideranca de género, com

prazos e responsabilidades bem definidos, pode incentivar as entidades a
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estabelecerem objetivos claros e mensuraveis para o aumento da participagéo
feminina em suas equipes de lideranca. Tais metas, quando incorporadas
formalmente a boas praticas, sinalizam um compromisso institucional com a
diversidade e promovem a prestagéo de contas. O programa de promogao ativa,
desenvolvido pela SulAmérica, também traz um exemplo interessante, ao passo
que permite que haja um plano explicito de desenvolvimento daquela

profissional.

ViIl. Consideragoes finais

A presente analise se volta a reflexdo sobre o desafio persistente da sub-
representatividade feminina nos ambientes de gestdo das EFPC.

As barreiras sociais, demonstradas nas referéncias bibliograficas
socioldgicas, presentes em diversos ambientes organizacionais, intrinsecas
tanto ao sistema educacional quanto ao mercado de trabalho, se entrelagam e
se reforcam mutuamente, o que resulta no cenario observado de indesejavel
reducdo da presenga feminina nos cargos de administracdo e governanga do
setor.

A analise demonstrou como, desde as primeiras etapas da formagao
académica até o final da carreira das mulheres, elas se deparam, no mais das
vezes, com vieses inconscientes, esteredtipos de género e estruturas
organizacionais que, embora nao sejam intencionais, desfavorecem a sua plena
participacdo e reconhecimento. Essa combinacado de fatores cria um contexto
que restringe o0 acesso, o desenvolvimento, a retengéo e a ascensao de talentos
femininos nas EFPC. E, por consequéncia, os positivos efeitos da presenca
feminina nos 6rgaos estatutarios.

Como argumentamos ao longo do trabalho, mais do que mero incentivo a
justica social (elemento, por si, essencial), o investimento na lideranga feminina
e a promogao de sua plena inclusdo representam uma estratégia inteligente e
perspicaz para aprimorar a qualidade das EFPC. E preciso enxergar o carater
estratégico do tema, pois a ampliacdo da presenga feminina nas estruturas de
governanga das EFPC nao é uma espécie de agao social, mas sim uma forma
efetiva de potencializar a inovagdo por meio de multiplas experiéncias,

percepgdes e vivéncias.
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Ao diversificar suas liderangas e quadros de colaboradores, essas
entidades nao apenas ampliam seu repertério de ideias e abordagens, mas
também fortalecem sua governanga corporativa. A presenga feminina em
posicdes de decisdao tem sido comprovadamente associada a uma maior
inovacéo, melhor tomada de decis&o, maior resiliéncia e, consequentemente, a
um alinhamento mais efetivo com as melhores praticas globais de ASG.

A conclusao principal deste trabalho € que mudanga do cenario de
desigualdade de géneros em cargos de liderangca € possivel e altamente
recomendada. Para tanto, as companhias devem ser agentes ativos e construir
conjuntamente com as mulheres medidas e praticas que as auxiliem o alcance
da equidade.

Recomendamos, com objetivo de promover efetiva alteracdo do cenario
atual, acbes que podem ser tomadas pelos atores institucionais do setor da
previdéncia complementar, sendo que 0O primeiro passo € a compreensao e
publicizacdo que a desigualdade de género € um problema institucional que deve
ser combatido com prioridade.

A promogéao da equidade de género e o incentivo a lideranga feminina séo
caminhos para a construcdo de EFPC mais robustas, eficientes e preparadas
para os desafios do futuro da sociedade brasileira como um todo. Ao abracarem
ativamente essa transformacéao, as entidades de previdéncia complementar néo
sO continuardo a cumprir seu papel social, mas também consolidardo sua
posicdo como modelos de exceléncia e inovagao no cenario financeiro brasileiro,

como ja o fazem.
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