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Bancos publicos brasileiros: bancos de todas as brasileiras?
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Resumao: Apesar de representarem metade da populagio, mulheres parecem encontrar dificuldades para ocupar
cargos de lideranga. O estudo mapeou a representatividade de mulheres em 3 niveis funcionais nos bancos publicos
brasileiros e as a¢Oes afirmativas de género, agrupando-as conforme tipologia proposta pelas autoras. De forma
preliminar, os resultados sugerem que os bancos publicos que divulgaram o maior nimero de ac¢des afirmativas e
teriam, portanto, a maior maturidade (BB e CEF), de fato lograram evolucdo na participacdo de mulheres em
cargos de lideranca. Entretanto, o banco que demonstrou melhor representatividade no alto escaldo nédo foi um
dos que mais implementou acdes afirmativas (BNDES), possivelmente porque as nomeacdes sdo decorrentes de
indicacdo politica, ou seja, ndo sdo decorrentes de evolugdo de carreira, ou de perspectivas de sucessao.

Palavras-Chave: representatividade; género; acfes afirmativas; massa critica; bancos
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1. Introducéo

O indice Diversidade B3 (IDIVERSA), lancado em agosto de 2023, tem como objetivo ser o
indicador de desempenho das a¢des de empresas que se destacam no critério de diversidade.
Em 2023, a Comissdo de Valores Mobilidrios (CVM) passou a exigir a apresentacdo, nos
Formulérios de Referéncia, do nimero de integrantes dos 6rgdos de administracdo e conselhos
agrupados por género e raca. E a partir desses dados que a B3 calcula uma nota para cada
companhia, através da qual os ativos sdo ponderados na carteira do IDIVERSA. Basicamente,
o Score Diversidade B3 calcula quao proximo a companhia esta da diversidade da populagéo
brasileira em termos de género e raga/cor, sendo aplicados pesos de acordo com a
representatividade em quatro categorias funcionais: (i) conselho de administracdo (membros
efetivos); (ii) diretoria estatutaria; (iii) cargos de lideranca e; (iv) cargos de ndo-lideranca,
considerando a proporcdo de cada grupo subrepresentado (género feminino, pessoas negras e
indigenas) na populacéo brasileira. Em seu langamento, o Banco do Brasil - BB foi a empresa
COm 0 maior peso na carteira.

Em maio de 2024, a presidenta do Banco do Brasil, Tarciana Medeiros, declarou:

“Nos temos o Conselho de Administracdo mais diverso do sistema financeiro. E isso é muito
importante: em instantes como esse aqui, ter varios pontos de vista, ter pessoas técnicas que
conhecam, que entendam o funcionamento da empresa, que entendam as peculiaridades da
empresa e que entendam o que é que preciso deixar escrito. Sabe por qué? Porque eles pensam
0 seguinte: daqui a pouco, ela passa, ja, ja vai passar, vai vir outro, vai vir outra. Quando o outro
chegar e quando a outra chegar, se a governanca for forte, o espaco que n6s conquistamos ele
ndo sera perdido. Entdo, por favor, cuidem da governanca das empresas. Cuidem da
capacitacao, da formacdo dos comités. Isso ndo é bobagem. Isso é sério. Entendam o que esta
sendo escrito, 0 que € que esta se escrevendo sobre a normatizacao e o regramento nas empresas.
Esté escrito que tem que ter percentual de mulheres em cargos de gestdo? Isso € governanca.
Esta declarado institucionalmente onde nds queremos chegar, onde cada empresa quer chegar
nos diversos itens que tratam da diversidade de idade, de género, de orientacdo sexual, de
minorias, de PCDs? A gente ta tratando disso com a seriedade que deveria? Isso esta escrito?”
(Women on Top, 4. ed, 2024, 9°23).

Ou seja, se nenhuma acdo for institucionalizada no sentido de acelerar mulheres na carreira,
tudo pode acontecer, inclusive retrocessos. Medeiros estava tratando de desigualdade na
representatividade e, ainda que de forma subentendida, de a¢Ges afirmativas.

Em um pais em que género e raca ainda estruturam desigualdades, onde mulheres e negros
representam minoria em cargos elitizados, a atuagédo do BB desperta interesse e curiosidade:
Como o BB se posiciona em comparagdo a congéneres em termos de representatividade
feminina na lideranga e implementacéo de acGes afirmativas de género?

O presente estudo se propde entdo a fazer um mapeamento da representatividade feminina em
postos de lideranca nos bancos publicos federais e analisar a sua evolugdo ao longo do tempo,
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para entender se isso tem sido fomentado e desenvolvido n&o sé no BB, mas nos demais bancos
também. Por que que € importante explorar o tema, particularmente neste setor? O mercado
financeiro foi majoritariamente masculino por muito tempo, onde a participacdo de mulheres
em cargos de lideranca é de 30% (World Economic Forum, 2022) e os bancos publicos
brasileiros empregam, em conjunto, mais de 185 mil pessoas.

2. Fundamentacdo Tedrica

Sob a 6tica da andlise bioldgica, temos as mesmas capacidades. Mas sob o olhar da sociologia,
é sabido que ndo temos todos as mesmas oportunidades. A exemplo dos negros no periodo pos
abolicdo (Lei n° 601, 1850 e Decreto n° 528, 1890), mulheres foram alijadas do direito de
propriedade e proibidas de trabalhar (até o sancionamento da Lei n° 4.121, 1962), tendo que
enfrentar preconceitos e barreiras a progressao.

A Teoria da Congruéncia de Papéis descreve como o individuo € avaliado positivamente
quando suas caracteristicas parecem alinhadas aos papéis sociais tipicos do grupo a que
pertence, propondo que vieses podem surgir de incongruéncias entre estere6tipos e
requerimentos de sucesso em determinado papel (Eagly & Karau, 2002). Destacamos
principalmente incongruéncias entre o estere6tipo feminino e as caracteristicas tipicas de lider
(Eagly, Gartzia & Carli, 2014), que ajudam a explicar a menor a representatividade de mulheres
em mais altos niveis de lideranca. Quanto mais alto na hierarquia, mais se configura a minoria
numerica e mais as caracteristicas estereotipadas de género se salientam, resultando em
desvantagens (Tavares, 2022).

Esteredtipos criam distribuicdo de papéis e hierarquias artificiais que tentam legitimar
discursos, préaticas, regras e leis discriminatdrias. Parece existir uma estratégia de manutencéo
do status quo, onde instituicdes e politicas publicas reproduzem a logica de “ndo acesso”,
gerando e legitimando condutas excludentes (Werneck, 2013). Porque a desigualdade racial e
de género é institucional e econémica (Almeida, 2019), as formas de enfrentamento precisam
ser estruturais. Em razédo de negros e mulheres ndo partirem das mesmas condi¢fes dos homens
brancos, politicas publicas e institucionais “universalistas” ndo parecem dar conta de romper
essas barreiras. Mas entdo como reproduzir a representatividade da populacdo na ocupacéao de
postos politicos, de poder e prestigio? Acdes afirmativas parecem apresentar um caminho.

De acordo com a defini¢do de dicionario de etimologia em italiano, a palavra “affermare” vem
do latim “affirmare”, composto de “ad” (proposito de) + “firmare” (tornar firme, estavel). Ou
seja, “afirmar” pode ser compreendido como “expressar o que se mantém firme, aprovar, dizer
sim, afirmar como algo certo. Testemunhar”.

Acdes afirmativas podem ser compreendidas como tentativas de corrigir desvantagens
histéricas com consequéncias profissionais desiguais para minorias (Syed & Kramar, 2009), ou
como iniciativas que simplesmente compensam as barreiras sociais que impedem as mulheres
de ter igual acesso a representatividade (Pillipow, 2019). Estamos adotando o entendimento de
acdo afirmativa como o “ato consciente e decidido de reconhecer as injusticas histdricas (...) e
apoiar explicitamente na dire¢éo do crescimento pessoal e profissional através de oportunidades
diferenciadas para que recuperem os séculos (...) de tratamento desigual.” (Carvalho, 2002).
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Historicamente, os Estados Unidos foram os pioneiros na implementacdo de programas de acéo
afirmativa. A ideia de usar a¢des afirmativas para restabelecer a igualdade de oportunidades
surgiu em 1961, com a Ordem Executiva Kennedy 10925.

E qual a relevancia de haver diversidade em todos os niveis, particularmente na alta lideranca?
A Teoria dos Altos EscalGes sugere que preconceitos e vivéncias do “Top Management Team”
tém grande influéncia sobre o destino das empresas (Hambrick, 2015).

Paridade de género pode ser definida como a participacao igualitaria de mulheres e homens em
posicdes de poder e tomada de decisdo (Tremblay, Arscott & Trimble, 2013). Entretanto, parece
ja existir uma espécie de consenso de que hd um nimero magico de trés mulheres para atingir
massa critica nos conselhos (Konrad, Kramer, & Erkut, 2008), ou ponto de inflexdo de 30%
(Thwing-Eastman, Rallis & Mazzucchelli, 2016), a exemplo das cotas compulsorias ou metas
voluntarias em paises europeus, que variam de 25% a 40% de representatividade feminina
(Wiersema & Mors, 2016), e da reserva obrigatoria minima de 30% de vagas para mulheres em
conselhos de administracdo de companhias abertas, estatais, ou sociedades de economia mista,
proposta pelo Projeto de Lei 1.246/21, em tramitacdo no Senado Federal.

3. Método de Pesquisa

Pesquisa quantitativa que mapeia a representatividade de mulheres em cargos de lideranga em
todos os bancos puablicos federais, bem como a maturidade das acdes afirmativas e analisa
possivel relacdo entre elas.

Primeiro, foi documentada a representatividade de mulheres em trés niveis funcionais: alto
escaldo, cargos de lideranca e cargos de nao-lideranca. Depois, foi proposta uma categorizacdo
de acles afirmativas, classificadas a partir de 3 critérios. Em seguida, foi realizado o
levantamento de ac¢des afirmativas divulgadas espontaneamente. Por fim, as acdes afirmativas
foram agregadas por categoria e quinquénio, com o objetivo de verificar se a implementagéo
de acdes afirmativas de género guardava correlacdo com a representatividade feminina
(principalmente em cargos de lideranga), o que seria um indicativo de maior maturidade.

3.1. Escopo

Optou-se como amostra por todos os bancos publicos federais brasileiros, doravante chamados
apenas de “bancos publicos”. Os demais bancos publicos brasileiros existentes séo estaduais e
ndo foram incluidos.

Além do controle da Unido, todas os bancos publicos estdo compreendidos na Administragdo
Indireta e vinculam-se ao Ministério da Economia. O ingresso de pessoas se da através de
concurso publico e os colaboradores sdo contratados sob regime da CLT - Consolidacdo das
Leis do Trabalho.

Por outro lado, tais bancos diferem tem termos de expertise (nicho de atuagdo), porte financeiro
e numero de empregados, conforme Tabela 1 a seguir:
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Tabela 1. Caracterizacao dos bancos publicos.
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BB CEF BASA BNDES BNB
razdo social Banco do Brasil S.A. Caixa Econdmica Banco da Amazonia  Banco Nacional de Banco do Nordeste do
Federal S.A. Desenvolvimento Brasil S.A.
Econdmico e Social
ato constitutivo alvara 12/10/1808 D 2.723/1861 DL 4.451/1942 L 1.628/1952 L 1.649/1952
L 683/1853

sociedade anénima de

capital aberto, de

economia mista
100%

tipo de sociedade sociedade an6nima de empresa publica
capital aberto, de
economia mista

parcela do capital 50%

pertencente a Unido

Federal
tipo de instituicdo bancéria (ou bancéria (ou bancéria (ou
financeira monetéria) monetéria) monetéria)
banco multiplo caixa econdmica banco multiplo, com
(constituido com, no  (exerce atividades carteira comercial e de
minimo, duas tipicas de banco desenvolvimento
carteiras, sendo uma  comercial, com
delas, prioridade
obrigatoriamente, institucional para
comercial ou de concesséo de
investimento) empréstimos e
financiamentos de
programas e projetos
de natureza social)
expertise crédito rural/ agricola crédito habitacional /  financiamentos de

imobiliario longo prazo para a

regido amazonica

Resultado recorrente 33,8 10,6 1,6

2023 (R$ bilhdes)

Valor adicionado 2023 86,1 44,0 2,6

(R$ bilhdes)

namero de funcionarios 86.220 86.962 2.835
permanentes CLT 2023

representatividade de n/d 3% n/d

carreiras de Nivel
Universitario/Superior
2023

carreiras de Nivel
Universitario

carreira SESMT carreira profissional:
(Servico Especializado engenheiro, médico do
em Seguranca e trabalho, advogado e

Medicina do arquiteto
Trabalho): médicos e
engenheiros
carreira Nivel Médio carreira carreira Técnico Bancario

administrativa: cargo  administrativa: cargo

de escriturario de técnico bancéario
novo
Gltima selecéo publica Edital N° 01 - Editais N° 01/2024/NS Edital N° 01/2024
2022/001 e N° 01/2024/NM (30/julho/2024)
(23/dezembro/2022)  (22/fevereiro/2024)
avaliacéo geral Glassdoor 43 44 4,6
**
avaliacéo diversidade 42 42 4,4

Glassdoor **

73%

sociedade an6nima de

capital aberto, de

economia mista
100%

empresa publica

55%

ndo bancéria (ou ndo
monetaria*)

banco de banco multiplo, com
desenvolvimento carteira comercial e de
(prové financiamentos desenvolvimento

de longo prazo e apoia

investimentos e

projetos de

desenvolvimento

econdmico e social)

bancéria (ou
monetaria)

financiamentos de
longo prazo para a
regido nordeste

financiamentos de
longo prazo em todos
0s segmentos da
economia em ambito

nacional
22,7 21
30,5 6,7
2.409 6.679
85% n/d

Técnico Cientifico (TI) segmento funcional de especialista técnico

nivel universitario: emTI
administrador,
advogado, analista de
sistemas, contador,
economista,
engenheiro e outros
(arquiteto, arquivista,
bibliotecario, ge6logo,
psicélogo, técnico

de comunicag&o)
segmento funcional de
nivel médio e nivel
fundamental

cargo de analista
bancério

Edital N° 01/2024
(19/julho/2024)

Edital N° 1 - 2024
(26/janeiro/2024)

48 45

44 43

* ndo recebem depositos & vista;
** escala de 5 pontos: 4,01 - 5,00 Os funcionarios estdo “muito satisfeitos".
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Fonte: Elaborada pelas autoras

3.2. Representatividade feminina no periodo de 2013 a 2023

Apresentamos a seguir graficos dos bancos publicos com a representatividade de mulheres em
3 niveis: geral, lideranca e alta lideranca:

% mulheres
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41.5 41.5 41.6 413 41.4 41.5 120 42:2 -2 41.9 413
4.4

® ® P _.__a__*—\.
360 360 36,0 ' 0 3 5.9
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VPs+Dir+CA+CF+Comités

% mulheres

2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022
=@==F51 BNB BASA CEF =@=BNDES ==@==massa critica

Fonte: Relatorios Anuais, de Administracdo, de Gestdo, de Sustentabilidade, Relatérios Integrados, Formularios
de Referéncia, websites dos bancos. Dados anteriores ndo disponiveis. No caso de Formularios de Referéncia, foi
realizada tabulag¢do dos membros de diretoria, conselhos e comités a partir do nome social como proxi do género.

Ao analisar os indicadores de lideranca feminina nos bancos publicos, ao longo dos ultimos 11
anos (passando por 4 governos de diferentes orientagdes politicas), verificamos que, quanto
mais alto o nivel de lideranca, menor a representatividade de mulheres.

Além disso, observamos que:

1. colaboradores em geral: ndo se observa evolucédo ao longo do tempo, provavelmente
em decorréncia do ingresso ocorrer via concurso publico e nunca tendo havido cota de
género, a exemplo do concurso exclusivo para PCDs da CEF (ndo existe intencdo de
“moldar” a composicao do corpo funcional através de processos seletivos);

2. lideranca em geral: reflete em grande parte 0 mesmo percentual do corpo funcional.
Como a lideranca intermedidria (tatica) € mais numerosa, apresenta-se uma necessidade
de estratificacao;

3. alta lideranca: no alto escaldo ndo estdo incluidos os superintendentes (ou
equivalentes), considerando-se apenas vice-presidentes, diretores, conselheiros e
membros de comités “superiores”. Neste nivel, a representatividade feminina tende a
ser menor, abaixo do ponto de inflexdo ou massa critica.

Por fim, ressaltamos que, a excecdo de CEF em 2022, e do BNDES em 2023, os bancos publicos
apresentaram evolucdo consistente de desempenho financeiro de 2020 em diante:
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ROA

2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023
=—§—=1B BNB BASA CEF =8=BNDES

Fonte: Demonstracgdes financeiras, apresentacdes de resultados.
3.3. Ac0es afirmativas no periodo de 2003 a 2024

Realizou-se uma coletanea de acdes afirmativas dos bancos publicos, a partir de mencdes em
relatérios no periodo de 2003 a 2024 (condutas institucionalmente divulgadas. O trabalho foi
realizado com acesso a documentos publicos somente e, portanto, ndo foi possivel identificar
acOes ndo amplamente divulgadas).

A fim de encontrar as a¢des afirmativas nos relatorios, foram realizadas buscas com algumas
palavras-chave (“mulher”, “fem”, “diversidade”). Para cargo de presidenta, a informacéo foi
confirmada atraves de sites de noticia.

Tais ac¢Oes foram agrupadas de acordo com as modalidades propostas pelo Decreto n® 11.785,
2023, o qual define a¢des afirmativas como “os programas e as medidas adotadas pelo Poder
Publico para corrigir as desigualdades e promover a equidade e os direitos de grupos sociais
historicamente discriminados”. No caso do Programa Federal de Ac¢es Afirmativas — PFAA,
foram previstos como grupos prioritarios pessoas negras, quilombolas, indigenas, pessoas com
deficiéncia e mulheres. O PFAA incide sobre 6rgdos da administracéo publica federal direta e
0s bancos publicos, enquanto empresas publicas ou sociedades de economia mista, ndo estdo
obrigadas ao cumprimento de suas metas. Agrupar agoes afirmativas destes bancos a partir de
uma legislacdo a qual ndo estdo sujeitos teve como objetivo destacar acdes afirmativas
implementadas de forma voluntéria, previamente a qualquer obrigacdo legal, procurando
avaliar seus efeitos e oferecer subsidios para a formulagédo de politicas que promovam ainda
mais igualdade de oportunidades.

As modalidades de ac¢des afirmativas utilizadas no trabalho emergiram do Programa Federal de
Ac0Oes Afirmativas de janeiro de 2024:
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1- capacitacdo abrangente;

2- capacitacdo direcionada;

3- fomento ao encarreiramento feminino;

4- critérios diferenciados em processos seletivos externos;
5- cotas em processos seletivos externos;

6- critérios diferenciados em processos seletivos internos;
7- cotas em processos seletivos internos;

8- metas leves;

9- metas rigorosas; e

10- politicas programaticas.

Em adicdo as inspiradas no PFAA, a primeira autora propde as subsequentes modalidades de
acoes afirmativas:

11- criagdo de estrutura;
12- representatividade no alto escaldo, ou Upper Echelon; e
13 - agdes auto organizadas.

Como as ag0es afirmativas ndo estdo caracterizadas no Decreto, a primeira autora oferece as
seguintes definices:

10
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Exemplos

abrangente (1)

capacitagédo

direcionada (2)

fomento ao encarreiramento (3)

critérios ou

condicoes

diferenciados (4)
externos

cotas (5)

critérios ou
condicoes
diferenciados (6)

processos
seletivos

internos

cotas (7)

leves (8)

rigorosas (9)

metas

politicas programaticas (10)

criagdo de estrutura (11)*

acoes de treinamento e desenvolvimento que ndo
sdo direcionadas exclusivamente aos publicos
prioritarios das agdes afirmativas

acoes de treinamento e desenvolvimento
direcionadas ao publico prioritario de acoes
afirmativas (lideres ou ndo)

acOes que contribuem para a evolugéo de carreira do
publico prioritério de a¢des afirmativas, exceto
capacitacéo e processos seletivos. Encarregam-se
majoritariamente do acesso aos cargos de gestdo,
ndo se incumbindo, necessariamente, da
permanéncia dos publicos prioritarios em posicdes
de lideranca

acOes que contribuem para a selecéo de publico
prioritario de agdes afirmativas em processos
seletivos externos (para o ingresso na empresa),
exceto cotas

reserva de vagas para pUblico prioritério de a¢des
afirmativas em processos seletivos externos (para o
ingresso na empresa)

acOes que contribuem para a sele¢do de publico
prioritario de acOes afirmativas em processos

campanhas periédicas de sensibilizacéo e formagéo,
compartilhamento de materiais com foco na
promocao da igualdade de oportunidades e na
implementac&o de agdes afirmativas

mentorias para a lideranca feminina, ou para
potenciais sucessoras

programas de identificacéo e incentivo do talento
feminino, campanhas de incentivo ao equilibrio de
género em cargos de gestéo, pesquisas e enquetes de
percepcgdo de mulheres a respeito de carreira,
encontros, reunides e eventos com e de lideranca
feminina, repositério de contetido para troca de
informagdes e experiéncias entre lideres e
sucessoras

critérios de pontuacdo e/ou de desempate em
concurso publico que favorecam mulheres

cotas para mulheres em concurso publico

critérios de pontuagdo e/ou de desempate que
favorecam mulheres, divulgacéo da vaga em féruns

seletivos internos (para evolucdo de carreira), exceto com maior presenca de mulheres, diversidade de

cotas

reserva de vagas para pUblico prioritério de a¢des
afirmativas em processos seletivos internos (para
evolugéo de carreira)

marcos evasivos a serem alcangados com o objetivo
de ampliar a participacdo e a incluséo do grupo
prioritéario de agdes afirmativas

marcos objetivos a serem alcangados com o intuito
de ampliar a participagéo e a incluséo do grupo
prioritario de agdes afirmativas

normas que determinam diretrizes/ linhas
orientadoras para atingimentos dos objetivos de DEI

criagdo de item no organograma, dotado de equipe,
alcada e orcamento, encarregado da temética de
DEI

representatividade no upper echelon (12)* ter um executivo chefe na equipe de gestado de topo,

acBes auto organizadas (13)*

ou general manager of top management team —
TMT (Hambrick, 2015), pertencente ao publico
prioritario de acoes afirmativas

acdes ndo institucionais que fortalecem acdes de
DEI

género na composicéo da banca selecionadora e
dentre entrevistados, monitoramento da participacao
de mulheres em processos seletivos e da equidade de
selecionados

cotas para mulheres em processos de
promocdo/movimentacdo interna

metas imprecisas para preenchimento, por mulheres,
de posicOes de média e alta lideranca e 6rgaos
colegiados

metas assertivas para preenchimento, por mulheres,
de posicOes de média e alta lideranga e 6rgdos
colegiados, com prazo determinado de cumprimento
e preferencialmente com responsavel, instrumentos
de avaliagdo e penalidade prevista (ou a0 menos a
necessidade de explicacéo) em caso de
descumprimento

assinar ou assumir compromissos, aderir ou langar
programas, participar de comités, apoiar ou
promover eventos, estabelecer valores, objetivos
estratégicos, metas ou planos de acéo relacionados a
DEI

criagdo de comissdo ou geréncia de DEI —
Diversidade, Equidade e Inclusdo

ter uma CEO ou presidente do CA do género
feminino (nomeadas por indicagdo politica no caso

dos bancos publicos brasileiros)

criacéo expontéanea de grupos de afinidade

Fonte: Elaborada pela primeira autora

A categorizacgdo proposta pela primeira autora sofreu conferéncia por uma pessoa independente

e ndo foram identificadas contrariedades.
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3.4. Apreciacao das acgdes afirmativas

Com o intuito de compreender a contribuicdo das ac¢Oes afirmativas para o preenchimento de
postos de lideranga por mulheres, as mesmas foram classificadas quanto a trés critérios:

Tabela 2. Critérios de classificacéo.

Durabilidade Precisdo Imediatez
efeito duradouro ou efeito efémero o quéo diretas sdo (efeito direto  quanto tempo leva para se
ou efeito indireto) concretizarem seus efeitos
(no curto prazo ou no longo
prazo)
pergunta orientadora se retiradas, seus efeitos seréo seus efeitos sdo diretos sobre quanto tempo decorre até
perenes, ou serdo neutralizados ou ascensdo feminina a postos cada que seus efeitos sejam
revertidos rapidamente? vez mais elevados de poder e percebidos? Muito ou
tomada de decisdo? pouco?

Fonte: Elaborada pela primeira autora
A seguir, encontra-se a classificacdo proposta para as modalidades de agdes afirmativas:

Tabela 3. Classificacdo das modalidades de agdes afirmativas.

Acdes duradouras Agdes pontuais Acoes diretas Acdes indiretas Efeitono  Efeito no
Curto Prazo Longo Prazo

efeito de longa efeito de curta  efeito imediato condicéo ndo efeito de efeito de

duragdo, mantido  duragdo, que  (sem suficiente para  ocorréncia  ocorréncia
por muito tempo  finda intermediarios) ocupagéo de iminente/ remota/
rapidamente sobre postos de gestdo imediata/ distante
ocupagdo de  por mulheres, instantanea
postos de sendo o efeito
gestédo por mediado por
mulheres outras
ocorréncias
1- capacitacdo abrangente X X X
2- capacitacdo direcionada X X X
3- fomento ao encarreiramento feminino X X X
4- critérios diferenciados em processos seletivos externos X X X
5- cotas em processos seletivos externos X X X
6- critérios diferenciados em processos seletivos internos X X X
7- cotas em processos seletivos internos X X X
8- metas leves X X X
9- metas rigorosas X X X
10- politicas programaticas X X X
11- criacdo de estrutura X X X
12- representatividade no Upper Echelon X X X
13 - ages auto organizadas X X X

Fonte: Elaborada pelas autoras
A consolidacdo da Tabela 3 encontra-se a seguir:

Tabela 4. Classificacdo das modalidades de a¢des afirmativas.

Acdes pontuais (efémeras) Acoes de longa duracéo (efeito de politica)
Efeito no CP Efeito no LP Efeito no CP Efeito no LP
Acdes indiretas 1,4,8,11,13 5,10
Acdes diretas 2,3,6,12 7,9

12
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Fonte: Elaborada pelas autoras

Acreditamos que os melhores resultados para a representatividade de mulheres em cargos de
gestdo decorram de acOes afirmativas diretas, de longa duracéo e efeito no curto prazo, ou seja,
de cotas em processos seletivos internos e metas rigorosas.
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4. Resultados: Implementacéao de agdes afirmativas pelos bancos publicos brasileiros

Ap0s o registro, procedeu-se ao computo das agdes afirmativas, considerando que: (i) todas as categorias estdo sendo tratadas como excludentes,
observando o critério de ndo alocacdo de cada acdo afirmativa em mais de uma categoria; e (ii) apenas a primeira menc¢éo de cada acdo afirmativa
(ndo ha dupla contagem quando a acgdo se repete). O resultado encontra-se na Tabela 5:

Tabela 5. Consolidacédo de agdes afirmativas divulgadas.

BNDES BNB BASA CEF BB Total
2003- 2010- 2015- 2020-|2003- 2010- 2015- 2020- [2003- 2010- 2015- 2020- |2003- 2010- 2015- 2020-|2003- 2010- 2015- 2020-
2009 2014 2019 2024 |2009 2014 2019 2024 [2009 2014 2019 2024 |2009 2014 2019 2024 |2009 2014 2019 2024
capacitacs abrangente (1) - - - - - - - - - - - 1| - 2 - 41 - - 1 2 //////%
pacitacdo oo

direcionada (2) - - - - - - - 1| - - - 1] - - - 1| - - 1 - 4
fomento ao encarreiramento (3) - - - - - - - 3| - - - 1] - 1 5 3| - - - 2| 15

critérios - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -

externos diferenciados (4)
processos cotas (5) - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -
seletivos critérios - - - 1] - - - - - - - - - 1 2 - - - - - 4
internos diferenciados (6)

cotas (7) - - - - - - - 1| - - - - - - - - - - - 1 2
etas leves (8) R T P 1 1| 1 1 s 1l W

rigorosas (9) - - - - - - - - - - - - - - - - - - 1 4 5
politicas programaticas (10) - 1 1 2 1 - - 2 i = 1 3| - 4 1 1 1 2 1 6| 28
criacdo de estrutura (11)* - 1 - - - - - - - - - 1] - 2 - - - - - 4 /
representatividade no upper echelon (12)| - - 1 - - - - - - - - 3 1 - 1 21 - - - 2 /7 ]
acdes auto organizadas (13)* - - - - - - - - - - - - - - - - - - 1 1 2
subtotais -2 2z 3| - -7 - 176] 1 10 10 12| 2 3 10
total 7 8 12 33 38 98
prestacdo de contas metas rigorosas - - - - - - - - - - - - | - - - - - - 2 4 6

Fonte: Elaborada pelas autoras
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Alternativamente, podemos visualizar graficamente a evolucdo de acOes afirmativas
implementadas:

Acgodes afirmativas implementadas

nimero de acdes

-

)
0.0 /
2003-2009 2010-2014 2015-2019 2020-2024
=@=FB BNB BASA CEF =8=BNDES

Fonte: Elaborado pelas autoras

A listagem de acBes afirmativas dos bancos publicos, agrupadas a partir das categorias
propostas, encontra-se disponivel em Material Suplementar. Trata-se de um rol ndo exaustivo.

5. Discussao

A partir da contagem das acGes afirmativas implementadas, podemos elencar algumas
reflexdes:

Foram computadas 98 acOes afirmativas dos bancos publicos brasileiros nos ultimos 22 anos,
sendo 55 entre 2020 e 2024. Neste periodo, as acGes afirmativas mais recorrentes foram
politicas programaticas e fomento ao encarreiramento, seguidas de representatividade no
"upper echelon" e capacitagdo abrangente, metas leves e criagcdo de estrutura. Em processos
seletivos externos (concursos), ndo foram reportadas cotas, ou processos diferenciados.

A partir da consolidacéo das acdes afirmativas, pode-se afirmar que BB e CEF sdo 0s bancos
publicos que mais implementaram acfes afirmativas de género nas duas Gltimas décadas e,
BNDES e BNB, 0s que menos implementaram.

Acdes afirmativas diretas, de longa duracdo e efeito no CP (cotas em processos seletivos
internos e metas rigorosas) sdo as de menor ocorréncia dentre os bancos publicos. Destaca-se
que o BB é o banco que mais declarou implementar essa categoria de a¢des afirmativas e €
também o Unico a prestar conta acerca do cumprimento das metas rigorosas as quais se
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comprometeu. Entretanto, ressaltamos que as metas do BB ndo objetivam paridade, mas téo
somente o nivel de "massa critica” de 30% para 0 ano de 2025.

Nos bancos publicos, o preenchimento de vagas no alto escaldo nao se da em decorréncia de
evolucdo de carreira, mas de indicacfes politicas. Se ndo houver a¢des afirmativas que criem
demanda por mulheres lideres para preencher tais cargos, a representatividade de mulheres na
média geréncia ndo tem influéncia na representatividade de mulheres na alta gestdo. Por isso,
afirmamos que BB e CEF apresentam resultado mais coerente com a implementacédo de ac6es
afirmativas no nivel de gestdo intermediaria, com progresso lento, mas consistente, a partir de
2019.

Como o BNDES nao se utiliza de acdes afirmativas diretas, de longa duracéo e efeito no CP,
seu suposto melhor desempenho comparativo pode ser revertido com qualquer mudanca de
governo.

Enquanto BNDES e CEF possuem desempenho mais estavel ao longo dos ultimos 15 anos (e
possivelmente suas acOes tiveram mais tempo de maturar), BNB, BASA e BB apresentam
intensificacdo de atuacdo no ultimo quinquénio (demonstrando maior engajamento nos dltimos
anos).

A enumeracdo de acOes afirmativas realizada pelas autoras decorre da divulgacdo espontanea
de cada instituicdo. O ato de reportar, ainda que auto imputado, pode fomentar avangos e ser
considerado como estratégia de acdo afirmativa pelo lado da demanda (Sojo, Wood, Wood &
Wheeler, 2016).

6. Conclusotes
6.1. Conclusdes

A cada mudanca de governo, ocorre potencialmente uma mudanca de estratégia, possivelmente
em menor dimensdo, ja que é o C-level que propaga a cultura.

“No Servico Publico, sujeito a constantes mudancas politicas e assim gerando mudancas na
conducdo da gestdo (...) seja pela substituicdo das pessoas que detém o conhecimento, seja pela
descontinuidade de planos e projetos ... é necessario que se tenha um ambiente cultural estavel.
Para tanto, as autoridades precisam se conscientizar de que alguns aspectos devem estar alheios
a questdes politicas e terem continuidade administrativa” (Bem, Prado & Delfino, 2013).

Isso ndo quer dizer que os lideres ndo possam mudar de opinido, mas que, se o fizerem, precisam
justificar publica e eticamente porque o fizeram (Ciulla, 2018).

6.2. LimitacOes

A implementagcdo de agOes afirmativas parece trazer consisténcia e regularidade para a
ocupacao de cargos de poder por grupos sociais menos empoderados. Entretanto, o caso do
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BNDES, no qual as carreiras de nivel superior sdo muito mais frequentes e a parcela de
mulheres em cargos de lideranca € maior, mesmo com menos ac¢les afirmativas, deve ser
investigado mais a fundo.

A escassez de informacdo dos bancos publicos limita uma avaliagdo mais rigorosa do impacto
das acdes afirmativas implementadas. A geracdo de um protétipo com base em dados de outro
segmento com mais unidades de anélise pode se apresentar como uma saida para aprimorar o
modelo de maturidade que se busca, além do input de especialistas nesse tipo de programa.
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