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Resumo

O presente artigo analisa a viabilidade juridica e os impactos do estabelecimento de cotas
para mulheres, nos 6rgios de administracio de empresas estatais. Para tanto, estuda os
beneficios da diversidade na alta administracao, buscando analisar nio somente resultados
financeiros, mas também a evolugdo cultural da instituicdo. Neste trabalho, sera exposto
um retrato normativo acerca da presenca de grupos minorizados em posicoes de lideranca
nos orgios de administracio em organizacdes publicas e privadas. Em seguida, ¢ feita uma
anilise global dos normativos vigentes que determinam a reserva de vagas em colegiados
para grupos sub-representados. Por fim, sera avaliada a viabilidade juridica do estabeleci-

mento de cotas para grupos sub-representados nos orgaos de administragio das estatais.

Palavras-chave: Diversidade. Mulheres. Colegiados. Governanga. ASG. Direito societario.

Direito administrativo.

Abstract

The present article analyzes the legal feasibility and impacts of establishing quotas for women in
adminiscration boards of state-owned enterprises. The benefits of diversity in senior management
are studied, in order to evaluate not only the financial results but also the cultural evolution of
the insticution. In the second part of the work, a normative overview regarding the presence
of marginalized groups in leadership positions in the administration bodies of public and private
organizations is presented, followed by a global analysis of the current regulations that determine
the reservation of seats on boards for underrepresented groups, including the internal regulations of
the BNDES. Finally, the legal feasibility of establishing quotas for underrepresented groups in the
administration bodies will be considered.

Keywords: Diversity. Women. Boards. Governance. ESG. Corporate law. Administrative law.
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Introducao

Considerando-se os avancos globais em diversidade, ¢ certo que a
participa¢io das mulheres em posicoes de lideranca ainda se encon-
tra muito aquém do esperado, em especial na alta administracio das
sociedades empresarias. Comparativamente a outros paises, mais
especificamente aqueles que aderiram a obrigatoriedade de reserva
de cotas para mulheres nos orgios de administracio, nota-se que a

situacio brasileira ¢ ainda mais precaria.

De acordo com mapeamento da B3, uma das principais empresas de
infraestrutura de mercado financeiro no mundo, a presenca femini-
na nos conselhos de administracio das 150 empresas listadas como
as mais negociadas na bolsa (bi¢nio 2019-2020) revelou uma taxa de
menos de uma mulher por colegiado (0,73). Em um total de 1.151 as-
sentos, somente 110 eram ocupados por mulheres (Guerra, 2021).
Atualmente, utilizando-se como fundamento o estudo mais recente
da B3, Mulheres em Acio (Mulheres..., 2024), em cada grupo de
cem empresas com ag¢des negociadas na bolsa, 56 reportaram nio
contar com mulheres na diretoria estatutdaria e 37 nio tém mulheres

entre os membros do conselho de administracio.

No caso exclusivamente das estatais federais, levando-se em conside-
racio um total de 436.283 trabalhadores em todo o Brasil, 38,5% sio
mulheres (Brasil, 2024¢), mas somente 26% dos cargos internos de alta
geréncia sdo ocupados por esse género (Brasil, 2024d). No que se refere
20s 6rgﬁos de administragio, se agregarmos as informagées publicadas
nos respectivos sitios eletronicos pelas quatro maiores estatais do pais
em numero de empregados (Banco do Brasil, Caixa Econdmica Federal,
Correios e Petrobras), a media de mulheres ocupando cargos nos con-

selhos de administragio e nas diretorias executivas nio passa de 25%.
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Nio sdo poucos os estudos que comprovam os beneficios da di-
versidade nos orgaos de administracio, entre os quais se destaca o
alcance de um processo de tomada de decisio mais responsavel e
mais adequado aos interesses dos stakeholders. Ademais, conside-
rando-se os avancos sociais obtidos no plano da diversidade ¢ da
igualdade de género, faz-se necessario que as posicoes de lideranga
no mundo corporativo acompanhem tal evolucio e, ate que tal
passo ocorra naturalmente, demonstra-se indispensavel o estabe-

lecimento de ac¢oes afirmativas nesse sentido.

Desse modo, ¢ esperado que as empresas estatais, dado seu carater
hibrido de pessoas jur{dicas de direito privado, porém integran-
tes da Administragao Publica e executoras de politicas publicas,
exer¢am um papel crucial tanto na inducio de acdes afirmativas
no mercado privado, como no estabelecimento das préprias regras
internas de governanca, ao definir novos parametros que possam

servir como modelo para outras instituigoes.

Com o advento da Lei 13.303, de 30 de junho de 2016 (Lei das
Estatais), muito se evoluiu em termos de governanga, porém raros
foram os avancos no que tange a equidade de género e a diversidade.
Contudo, considerando o desenvolvimento de politicas voltadas
a inclusio pelo Governo Federal e sua atuagio no sentido do
compromisso assumido com a Agenda 2030 da Organizacio das
Nacoes Unidas (ONU) e com os objetivos de desenvolvimento
sustentavel (ODS), em especial os ODS 5 (igualdade de género),
10 (reducio das desigualdades) e 16 (paz, justica e instituicoes
cficazes), parece-nos que o contexto se mostra favoravel a
concretizagio de progressos na seara de paridade de género na

alta administracao das estatais.
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Assim, o presente trabalho explorara a vertente interna da go-
vernanga corporativa, destacando os beneficios da diversidade
nos resultados das sociedades empresarias e analisando os im-
pactos das praticas de gestdo e governanca no seu desempenho.
Embora a abordagem privilegie as estatais, foram tambem utili-
zados dados provenientes da iniciativa privada, haja vista suas
afinidades diante do ordenamento juridico patrio, em especial
nos termos do artigo 173 da Constitui¢io da Republica Federati-
va do Brasil (CRFB) e da Lei 13.303, de 30 de junho de 2016, que,
em matéria de governanga, remete a ap]icagéo da Lei 6.404, de 15
de dezembro de 1976 (Lei das Sociedades por A¢oes) as estatais.
Essa intersecdo de informagoes contribui para uma analise mais
ampla e contextualizada sobre as finalidades estruturais e opera-

cionais entre os dois tipos de organizagoes.

Destaca-se, pois, que a natureza hibrida das empresas estatais — que
operamsobalogicapuiblicaeprivada—proporcionaaoportunidade
de gravitar entre ambas as esferas, aproveitando o que ha de
mais eficiente ¢ inovador em cada uma. Essa posi¢io estratégica
permite que as estatais extraiam os beneficios da flexibilidade e
do dinamismo caracteristicos do setor privado, 20 mesmo tempo
em que usufruem da estabilidade e do comprometimento social
inerentes ao setor publico. Tal perspectiva evidencia o potencial
transformador da governanga quando estruturada de forma a
integrar os melhores aspectos de cada modelo, promovendo

. . . 4 .
resultados mais equltatlvos € sustentaveis.

Desse modo, o objetivo deste artigo sera analisar trés aspectos: as
vantagens do estabelecimento de reserva de cotas de participagio
para mulheres nos colegiados das sociedades empresarias; o ma-

peamento do ordenamento juridico existente acerca da tematica;
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e, por fim, a viabilidade juridica da realizac¢io de ac¢oes afirmari-
vas, em especial de cotas para mulheres nos colegiados estatuta-

rios das estatais.

Os beneficios da diversidade

E cada vez mais evidente, em um contexto de empresas globais,
que companhias cujos cargos de dire¢io sio mais plurais e diver-
sos apresentam melhores resultados financeiros. De acordo com
o relatorio A diversidade como alavanca de performance (Hunt et al.,
2018), as pesquisas mais recentes refor¢am o vinculo entre diver-
sidade e performance. Os beneficios trazidos pela inclusio e di-
versidade nas empresas tém se demonstrado irrefutaveis e, ainda
que a motivagao inicial por tras dessas iniciativas seja a justica
social, as organizacdes estio comecando a reconhecé-las como
fonte de vantagem competitiva fundamental para impulsionar

seu crescimento.

No ambito do referido estudo, concluiu-se que as equipes execu-
tivas das empresas de performance superior tém comparativamente
mais mulheres em cargos de lideranca. O Grafico 1 demonstra que
as empresas com maior diversidade em seus quadros apresentaram
uma probabilidade 21% maior de ter margem de earnings before
interest and taxes (Ebit) superior a de seus pares e uma probabilida-
de 27% maior de criar valor em longo prazo, medido pela margem

de lucro econdmico.
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Grafico 1 « Probabilidade de performance financeira superior 2 mediana
nacional do setor considerando a margem Ebit média

Diversidade de género na equipe Diversidade étnica na equipe executiva,

executiva, por quartil por quartil
1 2
2014° 20172 2014 2017
iy |
15% 21% 350 33%
54 47 55 45 58 43 59 44
Quartil  Quartil Quartil  Quartil Quartil  Quartil Quartil  Quartil
superior  inferior superior  inferior superior  inferior superior  inferior
HH HH HH HH
Média de Média de Média de Média de
13% de mulheres 14% de mulheres 12% de mulheres 12% de mulheres
na amostra na amostra na amostra na amostra

Fonte: Adaptado de Hunt e outros (2018).

Nota: 1 Os resultados sdo estatisticamente significativos com valor de p < 0,10; 2 Os resultados sio
estatisticamente significativos com valor de p < 0,05.

Do mesmo modo, concluiu-se que a lucratividade das organiza¢oes
se encontra relacionada a presenca da diversidade nos postos de li-
deranga. O estudo mostra que as empresas com equipes executivas
de maior diversidade ¢tnica tém probabilidade 33% maior de supe-

rar seus pares em termos de lucratividade (Grafico 1).

A Organiza¢do Internacional do Trabalho (OIT) da ONU, nos
termos do relatdrio The business case for change (International
Labour Organization — ILO, 2019), concluiu que a diversidade de ge-
nero na alta administra¢io afeta positivamente os resultados comer-
ciais das empresas. Mais especiﬁcamente, a medida que a propor¢ao
de mulheres nos colegiados aumenta, ¢ mais provavel que uma em-

presa experimente resultados superiores, conforme Tabela 1.
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Tabela 1 « Probabilidade de melhores resultados de negdcios em relagio a
propor¢io de mulheres em conselhos de administra¢io e de presidentes do
sexo feminino

Variaveis Média de efeitos marginais

Propor¢ao de mulheres nos conselhos
(referéncia: 0%)

15,75%**
- 0, 1
1-10% (0,0237)
18,65***
- ) ,
11-29% (0,0245)
18,49%**
- 0, :
30-39% (0,0255)
19,68***
- 0, 1
40-60% (0,0264)
14,65***
- 0, i
61-100% (0,0367)
Género do presidente do conselho e
(referéncia: homem) 3,184
(0,0125)
Mulher
Observacbes 5.451 5.451
Atividade econdmica EF Sim Sim
Tamanho da firma EF Sim Sim
Tipo de firma EF Sim Sim
Pais EF Sim Sim
Regiao EF Sim Sim

Fonte: Adaptado de ILO (2019).

Nota: Erro padrio nos parénteses: *** p<0.01, ** p<0.05, * p<0.1

EF=ecfeitos fixos

Ademais, constatou-se que organiza¢des com conselhos de admi-
nistra¢ao compostos por 30% a 39% de mulheres tém 18,5% mais
chances de alcancar melhores resultados comerciais. A mesma
vantagem ¢ observada quando ha um equilibrio de género nas
empresas, resultando em uma probabilidade quase 20% maior
de obter resultados comerciais aprimorados. Destaca-se tambem
que, quando os colegiados sio presididos por mulheres, as insti-
tuicdes tém 3,2% mais chances de apresentar resultados comer-

ciais superiores (ILO, 2019).
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Os pesquisadores participantes da elaboragio do relatério da ONU
expuseram que, entre as empresas que acompanham o impacto
quantitativo das iniciativas de diversidade de género para promo-
ver mulheres na gestio, quase 74% relataram um aumento de lucro
entre 5% ¢ 20%. O Grafico 2 mostra os resultados por regido. Glo-
balmente, a maioria das empresas (29,1%) relatou aumentos de lucro
entre dez e quinze por cento.

Grafico 2 » Percentual de empresas que reportam aumento de lucros

resultante de iniciativas de diversidade e igualdadc de género, resultado
por mundo e regiio

Menos Entre Entre Entre Acima Néo sei Oﬁ% a
de 5% 5e10% 10e15% 15e20% de 20% compania

nao mensura
Mundo @

Africa

Asia e
Pacifico

~ Europae
Asia Central

América
Latina e
Caribe

Oriente Médio
e Norte da
Africa

Fonte: ILO (2019).

As descobertas realizadas confirmam os resultados de outras pes-
quisas ¢ estudos semelhantes analisados pelo relatorio da ONU,
como a pesquisa de Hunt e outros (2018) acima relacionada, o
estudo de Noland, Moran e Kotschwar (2016) e aquele desenvolvi-
do pelo instituto de pesquisa Credit Suisse (2016). Neste tltimo,

observou-se que as empresas que incluem a diversidade de género
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como ponto focal de suas estratégias reportaram uma taxa de cres-
cimento anual composta de 3,5% ao ano; verificou-se, ademais, que
empresas nas quais as mulheres representavam pelo menos 15%
dos cargos executivos tinham lucratividade 50% superior équelas

em que a representacao feminina era inferior a 10%.
Nesse contexto,

Ha muito tempo sabemos que a for¢a de trabalho dos
Estados Unidos enfrenta o problema de “glass ceiling”,
que se aplica as minorias no ambiente corporativo. Ao
observar a demografia geral da for¢a de trabalho, o nu-
mero de funcionarios pertencentes a minorias nio ¢
representado nos niveis mais altos de gestdo. Quanto
mais alto vocé chcga, mais estreito se torna o caminho
para a lideran¢a no caso dos funcionarios pertencentes
a minorias. A principal conclusio deste estudo ¢ que as
organizagdes que contam com niveis mais elevados de
diversidade racial, ndo apenas nos niveis gerenciais mais
baixos, mas também nos niveis gerenciais mais altos, sdo
na verdade as empresas que observamos ter melhor de-
sempenho financeiro. E uma evidéncia que sustenta o ar-
gumento econdmico para a manuteng¢do da diversidade

(Richard; Triana; Li, 2021, traducio nossa).!

A Diretiva 2022/2381 da Unido Europeia (Official Journal of the
European Union, 2022) situa diversos estudos sobre como a diversi-

dade propicia um modelo de negdcios mais proativo, com decisdes

1 The key takeaway of this study is that organizations that have higher levels of racial diver-
sity not only in the lower managerial level, but also the upper managerial level, are actually the
best performing companies that we observe. It’s a piece of evidence that supports the business
case for diversity.
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mais balanceadas e que melhor refletem a realidade social e as ne-
cessidades dos consumidores. Aponta ainda que a diversidade enco-

raja a inovagio e aporta uma melhor performance financeira:

(16) A Uniao dispoe de um vasto conjunto de mulheres
altamente qualificadas em constante crescimento, como
demonstra o fato de 60% dos formados serem do sexo
feminino. Alcancar o equilibrio de género nos conselhos
de administracdo ¢ essencial para uma utilizacio efi-
ciente desse conjunto de mulheres, o que ¢ fundamental
para enfrentar os desafios demogrificos e econdémicos
da Unido. Assim, a sub-representacio das mulheres nos
conselhos de administragio constitui uma oportunidade
perdida para as economias dos paises membros em ge-
ral e para o seu desenvolvimento e crescimento. A plena
utiliza¢do do conjunto existente de talentos femininos
melhoraria também o retorno referente a educagio, tan-
to para os individuos como para o setor publico. E am-
plamente reconhecido que a presenga de mulheres nos
conselhos de administracio melhora a governagio cor-
porativa, uma vez que o desempenho das equipes e a qua-
lidade da tomada de decisdes sao aprimorados a partir
de uma visio mais diversa e coletiva que incorpore uma
gama mais ampla de perspectivas. Numerosos estudos
demonstraram que a diversidade conduz a um modelo de
negocio mais proativo, a decisdes mais equilibradas e a
padrdes profissionais de melhor qualidade nos conselhos
de administragio, refletindo melhor as realidades sociais
¢ as necessidades dos consumidores. Incentiva também
a inovac¢do. Numerosos estudos também demonstraram

que existe uma relacdo positiva entre a diversidade de
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género na alta geréncia ¢ o desempenho financeiro ¢ a
lucratividade de uma empresa, resultando em um cres-
cimento sustentavel a longo prazo substancial. Alcancar
o equilibrio de género nos conselhos de administracio
é, portanto, de vital importﬁncia para garantir a com-
petitividade da Unido em uma economia globalizada e
proporcionaria uma vantagem comparativa em relagﬁo a
paises terceiros (Official Journal of the European Union,

2022, p. 3, traducio livre).2

O comprometimento das institui¢des com a diversidade pode ser
associado a existéncia de equipes bem estruturadas e que apre-
sentam um alto desempenho. Funcionarios de empresas compro-
metidas com a diversidade apresentam probabilidade 80% maior
de concordar que a atuacio de seus lideres promove confianca e
dialogo aberto, e probabilidade 73% maior de relatar uma cultura
de 1ideran§a em prol do trabalho em equipe, a qual afeta positiva-

mente a forma €OmoO as pEssoas s¢ comportam:

2 (16) The Union has a large pool of highly qualified women, which is constantly growing as eviden-
ced by the fact that 60 % of university graduates are female. Achieving gender balance on boards is
essential for an efﬁcicnt use of that existing pool, which is kcy to addrcssing the Union’s dcmogmphic
and economic challenges. Thus, the under- representation of women on boards is a missed opportunity
for Member States’ economies in general and for their development and growth. Making full use of the
existing pool of fcmale talent would also improve the return on education for both individuals and
the public sector. It is widely acknowledged that the presence of women on boards improves corporate
governance, as team performance and the quality of decision-making are enhanced by a more diverse
and collective mind-set incorporating a wider range of perspectives. Numerous studies have shown
that diversity leads to a more proactive business model, more balanced decisions and enhanced profes-
sional standards on boards that better reflect societal realities and consumer needs. It also encourages
innovation. Numerous studies have also shown that there is a positive relationship between gender
diversity at top management level and a company’s financial performance and profitability, resulting
in substantial long-term sustainable growth. Achieving gender balance on boards is therefore vitally
important for ensuring the Union’s competitiveness in a globalized economy and would offer a compa-
rative advantage vis-a-vis third countries (Official Journal of the European Union, 2022, p. 3).
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A pesquisa global da McKinsey mostra que praticas de ne-
gocios e comportamentos de lideranga eficazes criam uma
saude organizacional mais solida, definida como a capaci-
dade de entregar performance superior no longo prazo.
Este estudo reforga esse vinculo nas empresas da América
Latina e sugere que a diversidade é um poderoso capacita-

dor de praticas saudaveis e melhores resultados.

Além dos pontos fortes de inovagio e lideranga das em-
presas comprometidas com a diversidade, descobrimos
que elas tendem a se destacar em motivagio — uma dimen-
sdo-chave da saude organizacional. Nessas empresas, 63%
dos funcionarios indicam que estdo felizes no trabalho,
em comparagao com apenas 31% das empresas que nao sao
percebidas como comprometidas com a diversidade. Os
niveis de felicidade dos funciondrios sio consistentemen-
te maiores nas empresas percebidas como comprometidas
com a diversidade, independentemente do género, orien-
ta¢do sexual ou raga/etnia dos funcionarios — os nimeros
confirmam essa conclusio em cada grupo. Mais de 60%
dos funcionarios do género masculino, do género femi-
nino ou outro, dos brancos, dos de outros grupos ¢tnico-
-raciais, dos heterossexuais ¢ dos que nao se identificam
como heterossexuais de empresas comprometidas com a
diversidade afirmam que sio felizes, em comparacio com

aproximadamente 30% de outras empresas.

Empresas que adotam a diversidade tém probabilida-
de até uma vez e meia maior de ter funcionarios mais
felizes em todas as fungdes e niveis da organizagio, in-
cluindo funcionarios de nivel inicial, gerentes e execu-

tivos de alto nivel (Castilho, 2020, grifo nosso).
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A diversidade, por fim, destaca-se como sindnimo de redugio
de desigualdades, sendo vista como um compromisso social na
busca da equidade ¢ um dos indicadores ambiental, social ¢ de
governanga (ASG) das organizagoes. Nesse sentido, cabe eviden-
ciar o compromisso do Brasil com a Agenda 2030 ¢ com os ODS
da ONU, em especial o0 ODS 5 (igualdade de género), o ODS 10
(redugio das desigualdades) e o ODS 16 (paz, justica e institui-

¢Oes responsaveis).

Em sintese, ¢ possivel identificar diversos beneficios da presenga
de mulheres nos conselhos: melhora da performance financeira das
empresas, qualiﬁcagﬁo do processo decisorio, aprimoramento da
governanga corporativa, formacio e cultivo de bancos de talentos

e melhoria da imagem da empresa perante os stakeholders.

A diversidade nos colegiados

Analisaremos inicialmente o panorama geral dos orgios de
administragﬁo eng]obando estatais e empresas privadas. Nesse
contexto, embora sejam incontaveis os beneficios ja mencionados
da diversidade, os grupos minorizados ainda sio consideravelmente
sub—representados no cenario corporativo brasileiro. De acordo
com o mapeamento Mulheres em agdo, da B3, entre as companhias
listadas no ano de 2024 (levantamento feito com base nas
559 companhias — estatais e privadas — que entregaram seus
formularios até 13 de junho de 2024), somente 6% das empresas
tém trés ou mais mulheres na diretoria e 8% tém trés ou mais
mulheres no conselho de administragio. Adicionalmente, 56%
das institui¢des nio contam com mulheres na diretoria e 37%

nio contam com mulheres no conselho de administracio.
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Se segregarmos somente as empresas do Novo Mercado, os numeros

nao apresentam mudangas signiﬁcativas (Grafico 3).

Grafico 3 « Participagio de mulheres na diretoria nos segmentos N1, N2 e
no Novo Mercado

Diretoria estatutaria

Basico [total: 123 cias] Nivel | [total: 24 cias]

Nivel Il [total: 21 cias] Novo Mercado [total: 191 cias]

B Sem mulheres B Uma mulher M Duas mulheres M Trés mulheres

Fonte: Adaptado de Mulheres... (2024).
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Grafico 4  Participa¢io de mulheres no conselho de administragio nos
segmentos N1, N2 e no Novo Mercado

Conselho de administracao

Basico [total: 123 cias] Nivel | [total: 24 cias]

Nivel Il [total: 21 cias] Novo Mercado [total: 191 cias]

B Sem mulheres B Uma mulher M Duas mulheres M Trés mulheres

Fonte: Adaptado de Mulheres... (2024).
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Embora o objetivo deste artigo seja analisar a participagao das mu-
lheres nos colegiados, entendemos meritorio destacar a participa-
¢ao de outros grupos minorizados nas organizagoes. Em rc]agio aos
indices de raca e etnia, vale destacar que a verificacio da B3 ¢ bas-
tante recente, haja vista que, somente apés a Vigéncia da Resolugﬁo
CVM 59/2021,? essas informagdes passaram a constar no Formuli-

rio de Referencia das companbhias.

Considerando as 359 companhias analisadas, 354 declararam nao
ter representantes pretos na diretoria estatutaria e somente uma
institui¢ao informou contar com trés ou mais pessoas pretas

no Colegiado.

Ademais, vale destacar que as institui¢cdes que informaram nio con-
tar com pessoas brancas na diretoria ou no conselho preencheram o
quadro 7.1D* do Formuldrio de Referéncia selecionando as opgées

“Outros” ou “Prefere nio responder” (Grafico 5).

3 Aresolugio entrou em vigor em 2 de janeiro de 2023.

4 7.1. Descrever as principais caracteristicas dos orgios de administragio e do conselho
fiscal do emissor, identificando:

d. por érgio:

i. numero total de membros, agrupados por identidade autodeclarada de género;

ii. nimero total de membros, agrupados por identidade autodeclarada de cor

ou raga; ¢

i. nimero total de membros agrupados por outros atributos de diversidade que
o emissor entenda relevantes.
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Grafico 5  Diversidade no conselho de administragio e na diretoria das
empresas listadas no N1, N2 e no Novo Mercado

Diretoria estatutaria
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Fonte: Adaptado de Mulheres... (2024).

Em 2023, o Anexo ASG do Regulamento de Emissores da B3 foi
aprovado pela Comissio de Valores Mobilidrios (CVM). A propos-
ta da B3 tem por finalidade estimular a diversidade de género ea
presenca de grupos sub-representados em cargos de alta lideranca.
As companbhias listadas devem eleger a0 menos uma mulher ¢ um
integrante de comunidade sub-representada (pessoas pretas, pardas
ou indigenas, integrantes da comunidade LGBTQIA+ ou com de-
ficiéncia) para seu conselho de administragio ou diretoria em até

dois anos a partir da vigéncia do Anexo:
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Se¢io 1 — Composi¢io da Administracio

Art. 3°. Medida ASG 1: eleger como membro titular do
conselho de administracio ou da diretoria estatutdria,

pClO menos:

I. 1 (uma) mulher, assim entendida como qualquer pessoa
que se identifique com o género feminino, a despeito do

SeX0 designado em seu nascimento; e

II. 1 (um) membro de comunidade sub-representada, as-
sim entendido como qualquer pessoa que seja (a) “preta”,
“parda” ou “indigena”, segundo classificagio apresentada
pclo IBGE, (b) integrante da comunidade LGBTQIA+, ou

(c) pessoa com deficiéncia, nos termos da Lei 13.146/2015.

Paragrafo unico. A apuracio dos incisos I e II do caput

ocorrera por meio de autodeclaragio (B3, 2023b).

O mecanismo proposto pela B3 para aplica¢io dos termos do anexo
/ . o . » .

dar-se-d na modalidade “pratique ou explique”, por meio do qual as

companhias devem, a partir de 2025, apresentar a0 mercado evidén-

cias do cumprimento das a¢des pactuadas ou explicar os motivos do

nao atendimento das medidas.

Analisando-se exclusivamente o caso das estatais, conforme infor-
mado pelo Ministério da Gestdo e da Inovacio em Servicos Publi-
cos (MGI), em janeiro de 2024, levando-se em conta um universo de
57 estatais federais, dos 417 cargos de conselheiros de administra-
¢do, somente 93 postos (cerca de 23%) eram ocupados por mulheres.
O numero de mulheres nas vagas cuja indicacio ¢ de competéncia
da Unido era de 67 — cerca de 25% (Brasil, 2024¢). Em fevereiro de
2025 (Brasil, 2025), dos 389 cargos ocupados nas diretorias das esta-

tais federais, somente 82 encontravam-se preenchidos por mulheres.
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No que se refere aos COl’lSCH’IOS dﬁ administra(;ﬁo, notava-se apenas

104 conselheiras entre os 414 postos ocupados.

Ao tomarmos como exemplo as empresas que compdem o sistema do
Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social (BNDES),
identificamos que o cenario atual é consideravelmente mais balanceado
do que os numeros ora expostos quanto a diversidade de género.
Os conselhos de administra¢io apresentam quase 30% das cadeiras

preenchidas por mulheres e as diretorias executivas contam com 40%.

No que se refere a diversidade de raga, de acordo com o Formulario
de Referéncia® da BNDESPAR, que utiliza o método autodeclara-
torio, os Colcgiados $40 mMajoritariamente COMPOSLOS POT Pessoas
brancas, havendo somente uma pessoa amarela e uma parda, ambas
no conselho de administracio (Tabelas 2 ¢ 3).

Tabela 2 « Quantidade de membros por declaragio de género na
BNDESPAR de acordo com Quadro 7.1D de seu Formulario de Referéncia

.. . o b . Prefere ndo
Feminino Masculino Nao binario Outros

responder
Diretoria 4 6 0 0 0
CA 3 8 0 0 0
CA suplente N/A N/A N/A N/A N/A
CF 1 1
CF suplente 0 2
Total 8 18

Fonte: BNDES (2024).
Nota: CA: consclho de administragio. CF: conselho fiscal.

5 O Formulario de Referéncia (FRE) ¢ um documento eletronico, de encaminhamento
perioddico e eventual, previsto no artigo 22, inciso II, da Resolugio CVM 80/2022 ¢ retine
todas as informagdes referentes ao emissor, como atividades, fatores de risco, administra-
¢do, estrutura de capital, dados financeiros, comentdrios dos administradores sobre esses
dados, valores mobilidrios emitidos e opera¢oes com partes relacionadas (Comissio de
Valores Mobilidrios, 2024).
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Tabela 3. « Quantidade de membros por declaragio de cor e raga na
BNDESPAR de acordo com Quadro 7.1D de seu Formulario de Referéncia

Amarelo Branco Preto Pardo Indigena Outros Prefere néo

responder

Diretoria 0 10 0 0 0 0 0

CA 1 8 0 1 0 0 1

CA N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A
suplente

CF 0 3 0 0 0 0 0

cr 0 2 0 0 0 0 0
suplente

Total 1 23 0 1 0 0 1

Fonte: BNDES (2024).

Nota: CA: conselho de administragﬁo. CF: conselho fiscal.

Em que pese o formulario referir-se somente a BNDESPAR, tais
informacdes se aplicam as trés sociedades que compdem o Sistema
BNDES (BNDES, FINAME e BNDESPAR), haja vista que tais cole-

giados apresentam a mesma composi¢ao nas referidas instituicoes.

Do mesmo modo, 0 Banco do Brasil apresenta atualmente um cenario
mais equilibrado nos seus colegiados do que a média nacional no que
tange a diversidade de género. A diretoria executiva conta com quase
30% de mulheres ¢ o conselho de administracio com 50% (Tabelas 4 ¢ 5).

Tabela 4 « Quantidade de membros por declara¢io de género no Banco do
Brasil de acordo com o Quadro 7.1D de seu Formulario de Referéncia

Feminino Masculino  N&o binario Outros Prefere nao
responder
Diretoria 9 23 0 0 0
CA 4 4 0 0 0
CA suplente N/A N/A N/A N/A N/A
CF 1 4 0 0 0
CF suplente 0 4
Total 14 35 0

Fonte: Banco do Brasil (2024).
Nota: CA: conselho de administracio. CF: conselho fiscal.
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Tabela 5 « Quantidade de membros por declaragio de cor e raga no Banco
do Brasil de acordo com o Quadro 7.1D de seu Formulario de Referéncia

Prefere
Amarelo Branco Preto Pardo Indigena Outros nao
responder

Diretoria 0 27 0 5 0 0 0
CA 0 6 1 1 0 0 0
CA N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A
suplente
CF 0 5 0 0 0 0 0
CF
suplente 0 4 0 0 0 0 0
Total 0 42 1 6 0 0 0

Fonte: Banco do Brasil (2024).

Nota: CA: conselho de administracio. CF: conselho fiscal.

Em um contexto distinto do apresentado pelo BNDES e pelo Banco
do Brasil, a Petrobras apresenta um cenario mais proximo a reali-
dade nacional contando, conforme exposto em seu Formulario de
Referéncia, com apenas duas mulheres na diretoria executiva e duas
no conselho de administracio (Tabelas 6 e 7).

Tabela 6 » Quantidade de membros por declaragio de género na Petrobras
segundo Quadro 7.1D de seu Formulario de Referéncia

Feminino Masculino bi':?x?io Outros ifsf:;igjf
Diretoria 2 7 0 0 0
CA 2 9 0 0 0
CA suplente N/A N/A N/A N/A N/A
CF 2 3 0 0 0
CF suplente 0 5 0 0 0
Total 6 24 0 0 0

Fonte: Petrobras (2024).
Nota: CA: conselho de administracio. CF: conselho fiscal.
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Tabela 7 « Quantidade de membros por declaragio de cor e raga na
Petrobras de acordo com Quadro 7.1D de seu Formulario de Referéncia

. Prefere na
Amarelo Branco Preto Pardo Indigena Outros etere nao

responder

Diretoria 0 8 0 1 0 0 0

CA 0 9 0 2 0 0 0

CA

N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A

suplente

CF 0 4 0 1 0 0 0

cr 0 5 0 0 0 0 0
suplente

Total 0 26 0 4 0 0 0

Fonte: Petrobras (2024).
Nota: CA: conselho de administracio. CF: conselho fiscal.

Mapeamento normativo

Analisando-se o arcabouco normativo aplicavel as estatais, nao ha
normas que determinem a aplicacio de cotas ou de observacio de
paridade nas indicagées para os Colegiados. Contudo, vale destacar
que se encontra em tramita¢do no Congresso Nacional o Projeto de
Lei (PL) 1.246, de 2021 (Brasil, 2021), que busca alterar esse cenario
a partir da obrigatoriedade de reserva minima de participacao de

mulheres em conselhos de administra¢io de estatais.

O projeto de normativo determina para as estatais a reserva de 30%
das vagas do conselho de administragio para mulheres e define que
pelo menos 30% dessas vagas reservadas sejam preenchidas por mu-
lheres negras ou com deficiéncia. A a¢do afirmativa sera facultada a

companhias abertas privadas.
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Em relagﬁo a Lei das Estatais, ¢ possfvel identificar que, apesar do
siléncio acerca da presenga da diversidade nos quadros corporativos
das estatais, ela traz diretrizes importantes, ainda que sem carater
mandatorio. No capl'tulo sobre a fungﬁo social da empresa pﬁblica
¢ da sociedade de economia mista, por exemplo, orienta-se que as
organiza¢des deverdo adotar praticas de sustentabilidade ambiental
e de responsabilidade social corporativa compatfveis com O merca-

do em que atuam.

A sexta edicio do Codigo das melhores praticas de governanga cor-
porativa (Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa — IBCG,
2023), ao tratar da composi¢io do conselho de administragio, afir-
ma que “a diversidade ¢ fundamental, pois permite que a organiza-
¢do aprimore o processo de tomada de decisio pela existéncia de
uma pluralidade de perspectivas” (IBCG, 2023, p- 34). Ademais, ao
dispor sobre o conselho de administracio e a diretoria, o codigo

orienta que a composi¢io dos colegiados

deve considerar a elaboragio de uma matriz de compe-
téncias e contemplar a diversidade de conhecimentos,
faixa etaria, géncro7 cor ou raga, etnia, orientag¢io sexual,
entre outros aspectos que reflitam a realidade na qual
estdo inseridas a organizac¢ao e suas partes interessadas

(IBCG, 2023, p. 55).

Nesse sentido, merecem destaque os decretos publicados em 9 de
dezembro de 2024, por meio dos quais 0 governo adotou um con-
junto de medidas para fortalecer governanga e aumentar a eficién-
cia das estatais federais. Entre tais normativos, estao o Decreto
12.301/2024, que dispoe sobre as competéncias da Comissio Inter-
ministerial de Governanga Corporativa e de Administra¢io de Par-

ticipagdes Societarias da Unido (CGPAR) e o Decreto 12.303/2024,
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que institui o Programa de Governanga e Modernizagﬁo das Em-
presas Estatais (Inova), com o objetivo de aprimorar o desenho
institucional e a governanga, formar capacidades em gestio, coorde-
Nnagao e supervisao de empresas estatais federais e produzir conhe-
cimento sobre o tema. Registre-se que, entre as acdes que deverio
ser contempladas pelo Inova, consta a formulacio de politicas para
a promog¢ao da diversidade, da inclusio e da equidade nas empre-
sas estatais federais, com foco em pessoas negras, indigenas, pessoas
com deficiéncia, mulheres e outros grupos sociais vulnerabilizados,

em especial nos quadros de lideranca.

Faz-se ainda meritorio trazer a lume o Decreto 11.785, de 20 de no-
vembro de 2023, que institui o Programa Federal de A¢oes Afirma-
tivas (PFAA), cuja finalidade ¢ promover direitos e a equiparacio
de oportunidades por meio de a¢oes afirmativas destinadas as po-
pulacdes negra, quilombola e indigena, as pessoas com deficiencia
¢ as mulheres, consideradas as suas especificidades e diversidades,
¢ pode ser compreendido como um direcionamento significativo a

busca por maior diversidade e inclusio em espacos de poder.

Embora o normativo se atenha ao ambito da Administra¢io Piblica
Federal direta, consubstancia-se em importante balizador do com-
promisso do Governo Federal com o principio da igualdade previsto
na Constitui¢io Federal e com a necessidade de assegurar a represen-
tatividade de grupos minorizados, haja vista a previsio de politicas
de cota ou reserva de vagas, bonificacoes ou critérios diferenciados
de pontuagdes em processos seletivos e o estabelecimento de metas

destinadas a ampliar a participacio e a inclusdo de tais grupos.

Por fim, vale destacar que nio foram encontrados dispositivos nos
estatutos sociais das sociedades empresariais analisadas a respeito da

reserva de cotas para mulheres ou outros grupos sub-representados.
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Desse modo, ainda que a composicio dos colegiados de algumas esta-
tais seja mais equilibrada do que a media nacional no que tange a di-
versidade de género, tal cenario carece de qualquer garantia, haja vista
nio haver previsao legal ou estatutdria nesse sentido. Assim, embora
existam diretrizes que tragam disposi¢des acerca da materia, elas ndo

/ I . . -~ .
comportam carater mandatorlo, trazendo somente orlentagoes gerais.

Ja no que se refere a legislagio estrangeira, merece destaque a Dire-
tiva da Unido Europeia, aprovada em 2022, por meio da qual todas
as grandes empresas listadas em bolsa na Unido Europeia terdo de
tomar medidas para aumentar o equilibrio de género na alta admi-
nistragio até julho de 2026. A 1egislagéo visa determinar que o sexo
sub-representado ocupe pelo menos 40% dos cargos de colegiados
que nio sejam diretores executivos ou 33% de todos os cargos de

administrador até a data supracitada, como postula 0 artigo abaixo:

Artigo 5

Objetivos com relagio ao equilibrio de género nos
colegiados:

1. Os Estados-Membros devem garantir que as empre-
sas listadas estejam sujeitas a um dos seguintes objeti-
vos, a ser alcancado at¢ 30 de junho de 2026:

(a) membros do sexo sub-representado ocupem pelo
menos 40% dos cargos nos colegiados, que nio sejam

de Diretores Executivos;

(b) membros do sexo sub-representado ocupem pelo
menos 33% de todos os cargos de direcio, incluindo

tanto diretores executivos quanto conselheiros.

2. Os Estados-Membros devem garantir que as empresas

listadas que ndo estejam sujeitas ao objetivo estabelecido
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no parﬁgrafo 1, ponto (b), cstabclcgam Objctivos quanti-
tativos individuais com vista a melhorar o equilfbrio de
género entre os diretores executivos. Os Estados-Mem-
bros devem garantir que tais empresas listadas visem a
atingir esses objetivos quantitativos individuais até 30 de
junho de 2026 (Official Journal of the European Union,
2022, tradugﬁo nossa).

Com a nova diretiva, empresas que nio alcancarem a meta serio obri-
gadas a fazer nomeagdes com base em uma analise comparativa das
qualificacdes dos candidatos. Essa analise deve ser feita a partir da
aplica¢io de critérios claros e neutros em relagio ao género; ademais,
ela deve garantir a ava]iag:io dos candidatos de forma objetiva e com
base em seus meritos individuais, independentemente do género. Esse
enfoque respeita as qualificacdes e méritos do candidato como cricé-
rios decisivos e garante que a adequagﬁo, Competéncia e desempenho
profissional, ¢ ndo o geénero, continuem sendo os principais fatores
no processo de selecio. Quando dois candidatos tém qualificacoes
igualmente adequadas, a escolha deve ser feita em favor do sexo sub-
-representado. Os critérios para posi¢oes no conselho devem ser esta-

belecidos pelas proprias empresas (European Comission, 2023).

Vale destacar que ja existe um nimero consideravel de paises cujos
ordenamentos juridicos contém legislagoes que estabelecem a ma-
nutengio de cotas para o genero sub-representado em seus colegia-
dos. Em diferentes Estados, a legislacio promulgada assume uma
variedade de formas, mas, na maior parte das vezes, consiste em
uma cota de género estabelecida (geralmente entre 33% ¢ 50%) e
penalidades para o nio cumprimento da medida. Na Espanha, por
exemplo, qualquer nomeacio para o conselho que viole a cota ¢

considerada nula e na Noruega as empresas podem ser dissolvidas.
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O governo noruegués foi o primeiro a estabelecer uma cota de 40%.
A Espanha estabeleceu uma cota de 40% para mulheres em 2007,
para cumprimento até¢ 2015, e apenas para empresas de capital aber-
to com mais de 250 funcionarios. Outros oito pa{ses/regiées com
legislacao recente de cotas sio Belgica, Finlandia, Franca, Islandia,
Israel, Ttalia, Quénia e Quebec (Terjesen; Aguilera; Lorenz, 2015),
conforme Tabela 8.

Tabela 8. Paises que ]a' estabeleceram a obrigatoricdade da reserva de vagas
em suas legislag()es

Pais Cota Compa- Estatais Datade Data de Sancoes
nhias (EE) estabeleci- cumprimento
listadas mento
(cL)
Proibicao de
. registro do
. . 2006 - EE
0 '
Noruega 40% Sim Sim 2003 2008 — Cl. conselho na

junta; multas até
0 cumprimento

Impacto na
2015-CL aquisicdo de
Espanha  40% Sim Nao 2007 (+250 subsidios e em

empregados)  contratos com o
poder publico

Finlandia 40% Nao Sim 2005 2005 N/A
Quebec 540, Nao Sim 2006 2011 N/A
(Canada)
. . 1999 - CL; 2010 — EE;
Israel 50% Sim Sim 2007 — EE N/A — CL N/A
landia  40%  Sim sim 2010 2013 (+50 /A
empregados)
Quénia 33% Nao Sim 2010 2010 N/A
ezr(r)11 Ze(+a5dooos Conselheiros
Franca 40% Sim Nao 2011 preg nao receberdo
ou + 50m de h e
onorarios
faturamento)
Continua
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Continuacao

Pais Cota Compa- Estatais Datade Data de Sancoes
nhias (EE) estabeleci- cumprimento
listadas mento
(cv)
Multa;;
ltalia 33% N&o Sim 2011 N/A conselheiros
perdem o
assento
20112012 - Invalidade
EE: da eleicao;
Bélgica  33% Sim Sim 2011 2017/2018- suspensdo dos
L beneficios dos

conselheiros

Fonte: Terjesen, Aguilera e Lorenz (2015).

Na Franca, apesar da resisténcia da elite politica e empresarial na
adesio da acao afirmativa, a reserva de vagas foi implementada
na politica, na iniciativa privada, em érgios publicos e at¢ em orga-
nizacoes da sociedade civil. Constatou-se, enfim, que a presenga de
mulheres nos orgaos de administracio aumentou a performance das

empresas em questdes ambientais e sociais (Arcos, 2023).

No que concerne ao quantitativo minimo de mulheres necessario
para a concretiza¢io da diversidade nos colegiados, vale dispor
brevemente acerca de duas teorias existentes, quais sejam: a teoria
da massa critica e o tokenismo. A primeira condiciona a capaci-
dade do grupo de reconhecer as competéncias ¢ aptidoes das mu-
lheres nos colegiados ao estabelecimento de um nimero minimo,
o qual compreende a massa critica; no caso dessa teoria, o numero
minimo ¢ de pelo menos trés mulheres.® Assim, a partir do alcance
desse quantitativo, os conteudos discutidos na sala de reunides

tenderiam a ser mais plurais ¢ a dinamica do orgao passaria a ser

6 Apartir desse quantitativo, a mulher deixaria de ser compreendida €como uma imposi¢ao
das cotas, passando a ser reconhecido 0 mérito na sua escolha como ocupante do assento.
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mais aberta ¢ colaborativa, tornando possfvel uma tomada dC de—

cisdo mais responsavel (Arcos, 2023).

Os termos da teoria do tokenismo, por sua vez, dispdem acerca da
. A . . ! ! -

importancia da presenca consideravel de mulheres nos orgiaos de
decisao, haja vista que, quando se encontram em minoria, sao vistas
como tokens (apenas um simbolo de sua categoria) e, por isso, ten-

dem a ser ignoradas.

Em sintese, parece ser incgz’wcl o efeito positivo das cotas na parti-
cipa¢io de mulheres nos conselhos. Tal acdo afirmativa apresenta-se
como a resposta mais rapida a demanda por mulheres na alta ad-
ministragio e na promogio da igualdade de género nas instituicoes
(Arcos, 2023). A presenca de mulheres na tomada de decisio possi-
bilita os beneficios ja expostos neste artigo, alem de ser responsavel
pela contratagio e ascensio de mais mulheres a cargos de lideranca,

criando um ciclo virtuoso.

O destaque para a importancia desse género na composi¢io dos
orgaos de governanca ocorre notadamente pelo cenario atual, que
demonstra a presenca macica dos homens na decisao do destino das
organizag¢des. No entanto, o que esta em voga ¢ a garantia da diver-
sidade na composicio dos referidos orgios, com todos os beneficios
que os pensamentos multiplos oferecem, de modo que o objetivo
consiste em assegurar que os colegiados sejam compostos por pes-
soas de ambos os sexos. Nesse contexto, observa-se que, ao garan-
tir uma cota minima para o género sub-representado, a diretriz da
Unido Europeia ¢ 0 normativo que demonstra de forma mais efetiva

o compromisso com o debate plural.
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Analise juridica da reserva
de cotas

A igualdade de género esta ampla e materialmente consagrada no
ordenamento juridico brasileiro desde a promulgacio da Consti-
tui¢io Federal de 1988 (CRFB), que estabelece, em seu artigo 59, a
igualdade de direitos e obrigacdes entre homens e mulheres. Aléem
disso, 0 artigo 7° assegura a proibi¢io de diferenca de salarios, exer-
cicio de fungdes e criterios de admissio por motivo de sexo. Esses
dispositivos legais visam garantir a equidade de género em diversas
esferas da sociedade, incluindo o mercado de trabalho e a ocupacio

de €argos dﬁ 1ideranga.

Contudo, embora as mulheres representem uma parcela significati-
va da forca de trabalho no Brasil, essa representatividade, conforme
ja se destacou anteriormente, nio se reflete nos niveis hierarquicos
mais altos das organizacoes. Dados indicam que, embora as mulhe-
res sejam maioria em cursos de graduagio, sua participa¢io diminui
consideravelmente em posi¢des de liderancga. Esse padrio evidencia
a persisténcia de barreiras estruturais que dificultam a ascensao fe-
minina a cargos de decisdo, especialmente em colegiados estatuta-

rios de sociedades empresarias.

Diante disso, multiplas evidéncias localizam as cotas como o ins-
trumento mais efetivo na busca da paridade de género ¢ raca nos
colegiados. Vale destacar, nesse sentido, que a reserva de assentos
para grupos minorizados ja foi, por diversas vezes, objeto de anali-
ses e debates jur{dicos. Nos termos do julgamento acerca da consti-
tucionalidade das cotas na Universidade de Brasilia, o Plenario do
Supremo Tribunal Federal (STF) considerou constitucional a poli-

tica de cotas étnico-raciais para selegio de estudantes da referida
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universidade e, por unanimidade, os ministros julgaram improce-

dente a arguicdo de descumprimento de preceito fundamental.
Na ocasido, o ministro Celso de Mello sustentou que

O desafio nio ¢ apenas a mera proclamagio formal de
reconhecer 0 compromisso em materia dos direitos ba-
sicos da pessoa humana, mas a efetiva¢io concreta no
plano das realiza¢oes materiais dos encargos assumidos
(STF julga..., 2012).

No mesmo sentido, o ministro Ayres Britto afirmou que a Cons-
titui¢do legitimou todas as politicas publicas para promover os se-
tores sociais historica e culturalmente desfavorecidos: “sao politicas
afirmativas do direito de todos os seres humanos a um tratamento
igualitario e respeitoso. Assim ¢ que se constroi uma naciao” (STF

julga..., 2012).

Do mesmo modo, em 2016, a Ordem dos Advogados do Brasil (OAB)
ajuizou a¢do declaratoria de constitucionalidade (ADC 41/DF) em
defesa da Lei 12.990/2014 (Brasil, 2014), que dispoe sobre cotas para
concursos, pedindo ao STF que declarasse essa norma compativel
com a Constitui¢ao. Na ocasido, o STF julgou procedente a ADC,
declarando a constitucionalidade da Lei 12.990/2014:

E constitucional a reserva de 20% das vagas oferecidas nos
concursos publicos para provimento de cargos efetivos e
empregos publicos no ambito da administragao publica

direta e indireta (Plenario..., 2017).

Na decisao, o STF reconheceu que, embora a ratio de igualdade
seja impedir que duas pessoas recebam tratamentos distintos sem

justificativa, também se entendeu que cabe a igualdade a correcio
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de injusticas historicas, econdmicas e sociais. Para tanto, estabe-
leceu-se a tese das tres dimensdes da igualdade, a ser observada
. . - ) li . . 14 ~ ) . ./ .
pela Administra¢ao Publica e demais orgaos do Poder Judiciario.
A tese localiza a manifestagﬁo de igualdade em trés modalidades:
(i) igualdade formal; (ii) igualdade material; e (iii) igualdade como

reconhecimento.

De maneira sintética, a igualdade formal estabelece a proibicio de
concessio de privilégios e de tratamentos discriminatorios, na forma
do disposto no artigo 5% caput, da CRFB. Ja a igualdade material vai
além da igualdade perante a lei e remete a ideia de justica social, de
modo que se deve garantir a prote¢ao jur{dica do polo mais fraco de
certas relagdes econdmicas, a criacio de redes de protegio social e me-
canismos de redistribui¢io de riquezas. Seu fundamento encontra-se
previsto no artigo 3% I e III, da Constitui¢do. Por fim, a igualdade
como reconhecimento signiﬁca ainclusio e o respeito aos grupos mi-
norizados, suas identidades e diferencas. A injustica a ser combatida ¢
composta por fatores sociais, historicos e culturais. A igualdade como

reconhecimento encontra-se prevista no art. 39, 1V, da Constitui¢ao:

Por fim, na questdo da igualdade como reconhecimento,
ela identifica a igualdade no que se refere ao respeito as mi-
norias ¢ ao tratamento da diferenca de uma maneira geral.
Assim, igualdade como reconhecimento significa respeitar
as pessoas nas suas diferencas, mas procurar aproxima-las,
igualando as oportunidades. A politica afirmativa insti-
tuida pcla Lei n212.990, de 2014, tem esse papcl da igual—
dade como reconhecimento. Ha uma dimensio simbdlica
importante que ¢ a de ter negros ocupando posi¢oes de
destaque na sociedade brasileira (STF, 2018).
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Nesse contexto, vale destacar que o PL 1.246/2021, jé mencionado
neste parecer, foi aprovado pela Comissio de Direitos Humanos
(CDH) e pela Comissio de Assuntos Econdmicos (CAE) do Sena-
do Federal e, mais recentemente, pela Comissao de Constituicao,

Justi¢a e Cidadania (CC]J):

Alias, frise-se que a ideia de uma polftica afirmativa para
assegurar a participagao minima de mulheres em cargos
executivos de empresas estd presente em varios paises,
sempre com a finalidade de induzir o equilibrio quan-
titativo de executivos de ambos os géneros, refletindo a

realidade populacional e do mercado consumidor.

[..]

Sabe-se que projetos que introduzem poh/ticas afirmativas
sofrem a tentativa de desqualifica¢io sob o argumento da
possivel desobediéncia ao principio da igualdade. Sus-
tentamos que tal argumento nio procede diante da for¢a
das evidéncias de que ha importante sub-representacio
feminina nos conselhos das empresas e de que essa situa-
¢do ¢ alimentada, sobretudo, pelo preconceito de género
relacionado as caracteristicas proﬁssionais femininas,
existente na cultura organizacional das nossas empresas,
o que, inclusive, certamente acarreta prejul'zos em sua
produtividade e, portanto, na lucratividade e transpa-

réncia da corporagio.

Além do mais, o projeto condiz com as metas assumidas
pelo Brasil na Agenda 2030, que traz os objetivos para
se alcancar o desenvolvimento sustentavel voltado para
a constru¢io de um mundo melhor para as pessoas ¢ o

pl?ll’lCtEl7 sem dCiXHI‘ ninguém para EI‘.’!{S. ElC N rc]aciona
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especialmente com a ac¢io de construir a igualdade de
género (o Objetivo 5), a partir da adogio ¢ o fortale-
cimento de politicas solidas voltadas para o empode-
ramento de todas as mulheres e meninas em todos os
niveis (Brasil, 2023a).

Sob a otica da constitucionalidade material, por sua
vez, entendemos que a proposi¢io esta em perfeita sin-
tonia com o espirito da Constitui¢io Federal de 1988.
O projeto cria verdadeira acio afirmativa em prol da
igualdade de género, tema de enorme relevincia para a

sociedade brasileira.

A Constitui¢io Federal estabelece o dever de inclusio de
grupos historicamente vulneraveis. Cabe ao Estado in-
centivar e fomentar medidas direcionadas a inser¢ao das
mulheres (que compdem a maioria da populacio brasi-
leira) na vida publica e laboral, especialmente quando o
tema envolve a sua integracdo nos orgios de adminiscra-
¢ido das empresas, historicamente ocupados por pessoas
do sexo masculino. Mesmo com as poll’ticas afirmativas
at¢ hoje implementadas, o cenario de desequilibrio entre

homens e mulheres ainda se mostra muito acentuado.

[...]

Assim, a politica publica que se pretende criar com
o projeto de lei esta em harmonia com os dispositivos
constitucionais relacionados ao tema, especialmente
aqueles relativos a dignidade da pessoa humana (funda-
mento da chﬁblica); ao direito a nio discriminagﬁo em
razio de sexo; ao direito a isonomia e a igualdade entre

homens e mulheres; ao direito a prote¢ao do mercado de

R. BNDES, Rio de Janeiro, v. 31, n. 61, p. 267-309, jun. 2025 ‘<301



302)

Ana Carolina Nunes Queiroz e Gabriela Mattos Gongalves

trabalho da mulher, mediante incentivos especificos; e a
proibi¢io de ado¢io de qualquer critério discriminatorio
por motivo de sexo, quando da admissdo em ocupagdes
publicas (art. 1°, inciso I1I; art. 3°, inciso IV; art. 52, caput
e inciso I; art. 72, incisos XX e XXX, todos da Constitui-

cio Federal).

E possivel extrair da jurisprudéncia do Supremo Tribu-
nal Federal diversos julgados no sentido de que as acoes
afirmativas criadas com o objetivo de assegurar a igual—
dade material e o tratamento singularmcntc favorecido
para as mulheres nio violam o prindpio da isonomia;

muito pelo contrario: o concretizam.

[...]

E de suma importancia a participacio de mulheres, in-
clusive mulheres negras ¢ com deficiéncia, nos conselhos
de administracio das empresas estatais, a fim de plurali-
zar o debate de ideias e ampliar 0 Compartilhamcnto de

diferentes perspectivas nesse meio (Brasil, 2024a).

No mesmo sentido, o parecer da OAB seccional Sao Paulo (OAB/SP)
de setembro de 2022, acerca da proposta de Anexo ao Regulamen-
to de Emissores da B3, expés que experiéncias internacionais de
politicas afirmativas de cotas nos conselhos levaram as empresas
a alcancarem um patamar muito mais expressivo de diversidade
ao longo de sua cadeia de valor do que aquelas que nio o fizeram.
O parecer indica, ademais, que a ado¢io de politicas de cotas autoa-
plicaveis tem se mostrado um eficiente instrumento de gestio na

Consolidagéo de impactos positivos sistémicos.
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Importante também ressaltar que o préprio Conselho Nacional de
Justi¢a, no dmbito das Resolugoes 525, de 27 de setembro de 2023, e
540, de 18 de dezembro de 2023, determinou, entre outras a¢des afir-
mativas, que os tribunais de 2° grau que nio houvessem alcancado a
propor¢io de 40% a 60% por género, teriam suas vagas pelo critério
de merecimento preenchidas por intermedio de editais abertos de
forma alternada para o recebimento de inscri¢gdes mistas, para ho-
mens e mulheres, ou exclusivas para mulheres, até o atingimento de
paridade de género; e que os orgios do Poder Judiciario observario,
sempre que possivel, a participa¢io equanime de homens e mulhe-
res, com perspectiva interseccional de raga e etnia, proporcionando

a ocupacio de, no minimo, 50% das vagas por mulheres.

Entende-se, pois, que se encontra superada qualquer discussao no sen-

tido de o estabelecimento de cotas ferir os ditames constitucionais.

Conclusao

Ante todo o exposto, concluimos que, seguindo os padroes legais vi-
gentes, a forma mais eficaz para o alcance da paridade de sexo e raca
na alta administragﬁo das estatais ¢ o estabelecimento de cotas nos
colegiados. Contudo, ¢ notorio que todo processo de evolucio de-
manda uma mudanca de cultura e de mentalidade. Desse modo, para
ser implementada de forma efetiva, ¢ necessario que a transformacio
seja realizada de maneira gradativa e sustentavel. Nesse contexto, tal
como disposto no PL 1.246/2021, entendemos ser adequado priorizar,
em um primeiro momento, a diversidade de género, muito embora,
conforme reiterado no curso deste estudo, quanto maior a diversida-

de, maior a probabilidade de sucesso das empresas.
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Por outro lado, em vez de propor reserva minima de 30% (trinta por
cento) das vagas de membros titulares em conselhos de administra-
¢do para mulheres, entendemos que seria mais adequado estabelecer
cotas para o sexo sub-representado, assim como ocorre na Diretiva da
Unido Europeia. No referido normativo, a reserva de vagas ¢ direcio-
nada para o sexo que se apresenta em menor nUmero Na coMposi¢ao

do colegiado, aplicando—se de forma ison6mica a homens e mulheres.

E certo que, em razio da dinamica historicamente patriarcal da so-
ciedade, as mulheres sio repetidamente o sexo sub-representado,
particularmente nos cargos de lideranca. A adog¢io de uma direti-
va como a da Uniao Europeia se mostraria, assim, duplamente be-
nefica: ela possibilitaria a devida reparagio historica, acelerando a
participa¢do das mulheres nas tomadas de decisio; e, ademais, asse-
guraria a diversidade nos colegiados, a fim de promover debates de
maior complexidade e decisdes mais eficientes e plurais, mitigando,

assim, quaisquer alegacoes de tratamento anti-isonomico.

O conselho de administracio ¢ um orgio colegiado que visa garantir
o debate em suas deliberagées, tendo em vista ser o principal érgio
de governanga responsavel pelas decisoes relacionadas a estrategia
da organizag¢io. Do mesmo modo, a existéncia de uma diretoria co-
legiada pressupoe a importﬁmcia da troca de opinides na tomada de
decisoes e, conforme ja colocado, os impactos da diversidade sao

bastante positivos na gestao das institui¢des.

Nesse contexto, a diversidade na composicio dos orgios de admi-
nistracao das organizag¢des propicia o enriquecimento dos debates e
aumenta a qualidade dos processos decisorios por abranger diferen-

tes visoes e fluxos de novas ideias.

309 R. BNDES, Rio de Janeiro, v. 31, n. 61, p. 267-309, jun. 2025



Participacdo das mulheres em colegiados de empresas:
uma discussao sobre a determinacao de cotas nas estatais

ara tanto, entendemos que a implementacio de cotas nos orgios
Para tanto, entend q pl tacdo de cot g

de administracao das estatais pode ser efetivada de modo coletivo
por meio de a¢des afirmativas do Estado ou, na falta destas, pela

iniciativa individualizada da prépria pessoa jur{dica.

No primeiro caso, a implementacio das cotas pode se dar tanto por
intermeédio do poder legislativo, conforme citamos o PL 1.246/2021,
bem como por determinacio do Poder Executivo, seja por meio de
uma resolugﬁo da CGPAR, seja por qualquer outro meio de estabe-

lecimento de diretrizes de governanca.

Na falta de normativos acerca do tema, conclui-se nao haver quais-
quer Obices para que a estatal possa estabelecer individualmente sua
prépria poHtica de cotas, caso seja da vontade do acionista. Nesse
caso, entendemos que a regra em comento deve ser prevista nos es-
tatutos sociais, podendo constar cumulativamente nas politicas in-
ternas. Isso porque, uma vez reguladas as condic¢oes para elei¢io de
membros do conselho da administra¢ao, o normativo que abrigara
tal previsio deve ser de competencia da assembleia geral, dado ser ela

o (,)I'gflO I‘GSpOl’lSSILVﬁl pe]a eleigﬁo dC membros dO referido Colegiado.
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