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RESUMO 

 

Com os contínuos avanços no mercado de trabalho e o crescente protagonismo das mulheres 

nesses ambientes, torna-se crucial aprofundar o estudo sobre essa temática. Este trabalho tem 

como objetivo analisar a participação feminina nos conselhos de administração das empresas 

de capital aberto listadas no índice IBOVESPA (B3), no período de 2010 a 2022. Para isso, 

foram analisados os formulários de referência disponíveis no site da Comissão de Valores 

Mobiliários (CVM). A análise compreende tanto dados quantitativos quanto qualitativos, 

destacando os desafios e avanços observados na promoção da equidade de gênero no cenário 

corporativo brasileiro ao longo desses anos. O estudo apontou que, as empesas vem incluindo 

nos seus conselhos administrativos um número maior de mulheres ao longo dos anos. Em 2010, 

a participação feminina era de 6,17%, chegando a 17,30% em 2022. Entretanto, mesmo diante 

do constante crescimento da inclusão feminina no mercado de trabalho, a participação das 

mulheres nos conselhos administrativos ainda permanece inferior em comparação ao percentual 

masculino. Como resultado, identificou-se que a participação feminina de 2010 a 2022 foi de 

9,66%, evidenciando a necessidade contínua de esforços para fortalecer a representatividade 

das mulheres nos órgãos decisórios das empresas. O estudo apontou que o Setor de Tecnologia 

da Informação lidera o ranking com uma expressiva participação feminina de 23,08%, seguido 

pelos setores de Saúde e Petróleo, Gás e Biocombustíveis, com 11,97% e 11,90%, 

respectivamente. Além disso, as mulheres conselheiras demonstram um elevado índice de 

escolaridade, abrangendo graduação, especializações, MBA, mestrado, doutorado e PhD. 

 

Palavras chave: Conselho Administrativo; Participação Feminina; Diversidade. 

 

 



 

 
 

ABSTRACT 

 

With continuous advances in the job market and the growing role of women in these 

environments, it is crucial to deepen the study of this topic. This work aims to analyze female 

participation on the boards of directors of publicly traded companies listed in the IBOVESPA 

(B3) index, from 2010 to 2022. For this purpose, reference forms available on the Securities 

and Exchange Commission website were prepared. (CVM). The analysis comprises both 

quantitative and qualitative data, highlighting the challenges and advances presented in 

promoting gender equality in the Brazilian corporate scenario over these long years. The study 

showed that companies have included a greater number of women on their administrative 

boards over the years. In 2010, female participation was 6.17%, reaching 17.30% in 2022. 

However, even given the constant growth of female inclusion in the job market, the participation 

of women on administrative boards still remains lower compared to male percentage. As a result, 

the partnerships showed that female participation from 2010 to 2022 was 9.66%, highlighting 

the need for continuous efforts to strengthen the representation of women in companies' 

decision-making bodies. The study found that the Information Technology Sector led the 

ranking with a significant female participation of 23.08%, followed by the Health and Oil, Gas 

and Biofuels sectors, with 11.97% and 11.90%, respectively. Furthermore, the women consulted 

demonstrate a high level of education, covering undergraduate, specializations, MBA, master's, 

doctorate and PhD. 

 

Keywords: Board of Directors; Female Participation; Diversity. 
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1 INTRODUÇÃO 

 

1.1 Tema e sua Contextualização 

 

A Comissão de Valores Mobiliários (CVM) define governança corporativa como um 

conjunto de práticas e medidas que visam aprimorar o desempenho de uma empresa e proteger 

todos os seus stakeholders, incluindo investidores, funcionários e credores, facilitando assim o 

acesso a recursos financeiros. A governança corporativa é um conceito que está ligado ao modo 

como as empresas são dirigidas e controladas a partir de um conjunto eficiente de mecanismos 

e processos e que pode abranger tanto as relações internas quanto seu ambiente institucional 

(DIAS et al., 2020). Ao adotar práticas de governança corporativa, as empresas podem 

estabelecer regras claras e objetivas para a gestão, monitoramento e prestação de contas, além 

de promover mais participação e engajamento dos acionistas e sócios na gestão dos negócios 

(BAUER; COLETTI; SOUZA, 2020).   

O conselho de administração é considerado o órgão máximo de governança presente 

nas empresas de capital aberto, possuindo caráter deliberativo e sendo composto por 

profissionais eleitos pelos acionistas, que desempenham um papel importante ao influenciar as 

decisões dos acionistas (ROSSETTI; ANDRADE, 2014). Adams, Almeida e Ferreira (2005) 

comentam que conselhos de administração maiores, compostos por membros com experiências 

e opiniões diversas, têm um impacto positivo na capacidade da empresa de monitorar e 

aprimorar suas decisões. Segundo o Código das Melhores Práticas de Governança Corporativa 

(2015), é essencial que o conselho de administração seja valorizado pela sua diversidade de 

perfis, o que significa que deve ser composto por membros de diferentes faixas etárias, gêneros 

e aspectos culturais, e que possuam múltiplas experiências.  

A inclusão da diversidade de gênero e sua frequência associada as mulheres dentro das 

organizações levam a uma melhoria na qualidade da tomada de decisões, o que se conclui em 

melhores resultados (CARDOSO, 2021). Desta forma, pode-se observar um efeito positivo 

sobre a maneira como os conselhos de administração funcionam, assim, proporcionando 

oportunidades para as organizações experimentarem a diversidade de ideias, graças às 

características comportamentais que as mulheres tendem a trazer para o conselho (AHMED; 

NADEEM; SULEMAN, 2019). A participação feminina no conselho de administração pode ter 

um efeito positivo no desempenho das empresas, trazendo diferentes perspectivas e 

experiências para a tomada de decisões e promovendo uma cultura mais inclusiva e inovadora 

(MARINS et al., 2023).  
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Pesquisas também sugerem que um maior número de mulheres nos conselhos 

administrativos pode gerar valor as empresas (CAMPBELL; MÍNGUEZ-VERA, 2010), 

aumentando bastante o retorno sobre ativos e o retorno sobre o patrimônio líquido (BENNOURI 

et al., 2018; JEDI; NAYAN, 2018). A diversidade de gênero é uma questão importante para 

empresas e governos porque promove a inclusão, a igualdade e a equidade de oportunidades 

para todas as pessoas, independentemente de seu sexo ou identidade de gênero (COSTA; 

FLORES; SAMPAIO, 2019). Entretanto, esta questão tem sido debatida em todo o mundo, 

evidenciando uma questão cultural e social relacionada à baixa representatividade das mulheres 

em posições de liderança em empresas (FERRAZ; LUCAS, 2022).  

Pessoa et al. (2020) argumentam que, apesar da proporção de mulheres nos conselhos 

administrativos esteja crescendo, ainda são baixas e precisam ser aumentadas. Eles acreditam 

que a inclusão das mulheres na tomada de decisões de nível estratégico varia de acordo com o 

tamanho da empresa e a cultura do país em questão. Figueiró, Silva e Philereno (2019) 

acrescentam que a representatividade das mulheres nos conselhos de administração também é 

influenciada pelo setor econômico em que a empresa atua. Todavia é importante ressaltar que 

a presença feminina não deve ser vista apenas como um meio para melhorar a imagem da 

reputação da empresa, mas sim como uma parte importante da busca pela equidade de gênero 

e pela justiça social (ARIOGLU, 2020).  

As mulheres enfrentam obstáculos como falta de apoio e viés inconsciente, o que pode 

levar a falta de oportunidades de promoção e acesso limitado a posições de liderança (PAZIN; 

JOÃO, 2023). Assim, se tornando importante elaborar um ambiente de trabalho equitativo 

(JADIYAPPA et al., 2019; LAZZARETTI; PIEKAS; JULKOVSKI, 2019). Notando que a 

diversidade de gênero em equipes táticas, como a governança corporativa, pode transparecer 

um desempenho diferenciando dos demais, possuindo uma vantagem opositor despertando 

dentro das organizações (ALMOR; BAZEL-SHORAM; LEE, 2022; FORTE; SILVA; ABREU, 

2021).   

No âmbito brasileiro, normalmente, não se encontra uma grande variável de mulheres 

inseridas nos conselhos de administração, e sim, associadas aos trabalhos domésticos, saúde, 

serviços sociais e educação (BALTAR; OMIZZOLO, 2020). De acordo com Valente (2019), 

para que as mulheres possam ter sucesso em cargos de alta liderança, é necessário criar um 

ambiente inclusivo e igualitário que as apoie e ajude a crescer e prosperar em suas funções. 

Assim, pode ser comprovado mediante aos estudos feitos como os de Vaccari e Beuren (2017) 

e Silva Júnior e Martins (2017), relatando que a presença feminina nos conselhos de 

administração se encontra em índices baixos em relação aos homens, por meio dos mesmos se 
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desvendou falhas nas empresas que no qual pouco se demostram a participação das mulheres 

na governança corporativa.  

 

1.2 Problema e Lacuna de Pesquisa 

 

A presença de mulheres em posições de liderança é, em geral, um fenômeno recente nas 

organizações, seja devido ao tempo demandado, considerando responsabilidades familiares e 

filhos, e à dedicação necessária por parte delas (CARVALHO NETO; TANURE; ANDRADE, 

2010; LOMBRADI, 2006; SERAFIM; BENDASSOLLI, 2006). Ao longo da história, as 

mulheres desempenhavam principalmente funções sociais relacionadas ao cuidado da família e 

à moral cristã. Nesse contexto, os homens ocupavam e dominavam os espaços públicos, 

enquanto as mulheres frequentemente eram confinadas ou limitadas ao papel de responsáveis 

pelos assuntos domésticos (ALMEIDA, 2013). 

Embora homens e mulheres possuam habilidades e competências equivalentes para 

ocupar cargos de liderança, é perceptível a existência de obstáculos que impedem as mulheres 

de alcançarem posições gerenciais, conhecidas como teto de vidro (EVERETT; THORNE; 

DANEHOWER, 1996), essas barreiras são invisíveis, mas frequentemente presentes na 

ascensão das mulheres em cargos de liderança (MOTA; TANURE; CARVALHO NETO, 

2015). Isso acontece mesmo sabendo que a presença de mulheres nos conselhos de 

administração é positiva, uma vez que suas características comportamentais, como 

comunicação, empatia, aversão ao risco e busca pelo consenso, tendem a influenciar 

positivamente (LAZZARETTI; GODOI, 2012; DEZSO; ROSS, 2012).  

O Brasil ocupa a 92° colocação segundo o relatório “Global Gender Gap Report 2020” 

pertencente ao Fórum Econômico Mundial, no qual é classificado 153 países e analisados de 

acordo com o percentual de fácil acessibilidade de homens e mulheres a política, participação 

e oportunidade econômica, Educação e saúde (WEF, 2020). Silva Júnior e Martins (2017) 

verificaram em seus estudos que há uma baixa representação feminina nos conselhos de 

administração. Conforme Silva e Margem (2015), em média de 9,17% de mulheres estão no 

conselho de administração e 5,79% na diretoria. Ferreira et al. (2021) analisou a presença 

feminina dentro dos conselhos de administração das empresas multinacionais brasileiras, 

obtendo como resultado poucas mulheres nos conselhos e essas tinham alto índice de 

escolaridade.  

A crescente presença das mulheres no mercado de trabalho é considerada um fator 

significativo nas transformações culturais da sociedade (MAGESTE; MELO; 
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CRAGNAZAROF, 2008), ainda assim, os espaços relacionados ao trabalho continuam sendo 

delimitados fortemente por padrões ditados pelo homem (ROTHWELL, 1985; ABRAMO, 

2007; ADLER, 2003; ROCHA-COUTINHO, 2003; LIMA; LIMA; TANURE, 2009; 

TANURE; CARVALHO NETO; ANDRADE, 2006; THIERY- CHERQUES; PIMENTA, 

2003). Sendo assim, acerca do tema discorrido, a lacuna desta pesquisa é analisar a participação 

feminina nos conselhos de administração das empresas brasileiras listadas no índice 

IBOVESPA (B3).  

 

1.3 Pergunta de Pesquisa 

 

Diante da importância da presença das mulheres no mercado de trabalho e, 

consequentemente, nos cargos de alta importância, surge a seguinte problemática: Qual a 

participação feminina nos conselhos de administração das empresas de capital aberto 

listadas no índice IBOVESPA (B3) nos anos de 2010 a 2022?  

 

1.4 Objetivos  

Com o intuito de abordar a problemática em questão, delineiam-se os seguintes 

objetivos. 

 

1.4.1 Objetivo Geral 

Analisar a participação feminina nos conselhos de administração das empresas de 

capital aberto listadas no índice IBOVESPA (B3), nos anos de 2010 a 2022.  

 

1.4.2 Objetivos Específicos 

 

Objetivo específico 1: Identificar as empresas de capital aberto listadas no índice IBOVESPA 

(B3) nos anos de 2010 a 2022.  

Objetivo específico 2: Evidenciar, por setor, a representatividade feminina das empresas de 

capital aberto listadas no índice IBOVESPA (B3) ao longo do período de 2010 a 2022.  

Objetivo específico 3: Analisar o perfil das mulheres que compõem a amostra mais recente 

(2022) em análise.   

 

1.5 Ângulo de Abordagem 
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Com vista a atingir os objetivos mencionados, a presente pesquisa adotará os conceitos 

relacionados a desigualdade de gênero nas organizações, a participação feminina nos conselhos 

administrativos e as consequências destas para as empresas. Como método, o trabalho exposto 

identificará e analisará a participação feminina nas empresas de capital aberto listadas no índice 

IBOVESPA (B3). 

 

1.6 Hipóteses ou Proposições de Pesquisa 

 

A inclusão da diversidade de gênero no ambiente empresarial é algo recente, uma vez 

que historicamente os cargos de alta liderança foram ocupados quase que exclusivamente por 

homens, excluindo as mulheres por questões culturais (COSTA et al., 2022). Lazarreti et al. 

(2013) realizaram uma análise da representatividade por gênero nos conselhos de administração 

das 99 empresas mais líquidas listadas na BM&FBovespa em 2011. Os resultados provaram 

que apenas 5,4% dos membros dos conselhos eram mulheres, ocupando apenas 45 das 836 

posições existentes. De acordo com Valente (2019), a taxa de vagas preenchidas dentro dos 

conselhos de administração por mulheres é de apenas 16%.  

 

Proposição 1: A participação da mulher nos conselhos administrativos continua 

menor em relação ao percentual masculino. 

  

A presença de mulheres nos conselhos ainda é desfavorecida no Brasil, e a faixa etária 

dos membros é predominantemente elevada, o que resulta em um ambiente homogêneo e pouco 

diverso (SILVEIRA; DONAGGIO, 2019). Cerca de 43,3% das empresas não têm nenhuma 

mulher no conselho administrativo, e a média de participação feminina é de apenas 1,02, o que 

é muito baixo em comparação com a média de 10,25 dos membros nos conselhos 

(PRUDÊNCIO et al., 2021). Segundo estudos de Oliveira (2013) sobre a participação da mulher 

nos conselhos de administração, nas empresas listadas na BM&FBOVESPA nos anos de 2002 

a 2011, não se encontrou muitas alterações no nível de participação, mantendo-se na média nos 

10 anos em 6,6% e tendo o maior índice em 2003 com 8,3%.  

 

Proposição 2: As empesas vem incluindo nos seus conselhos administrativos um 

número maior de mulheres.  
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1.7 Justificativas 

 

A participação das mulheres nos conselhos de administração vem sendo um tema 

bastante discutido nos últimos anos (MARGEM, 2013). Segundo a Catalyst (2015), a presença 

de mulheres em cargos administrativos está associada positivamente ao desempenho financeiro, 

maior inovação e melhor desempenho do grupo. Lazzaretti, Godoi (2012) e Madalozzo (2011), 

observaram que houve um crescimento significativo em relação a participação feminina no 

mercado de trabalho. E com este aumento, foi possível verificar ótimos resultados (FERREIRA, 

2010). Assim, a presente pesquisa tem como objetivo contribuir com a literatura ao fornecer 

novos insights sobre o tema, acrescentando conhecimentos adicionais além dos estudos já 

existentes, sendo esse em datas diferentes.  Diante do crescimento e empoderamento das 

mulheres nos últimos tempos, torna-se crucial examinar esse segmento específico a fim de 

identificar oportunidades para ampliar a participação feminina nos conselhos de administração. 

A partir da década de 70 surgiram os primeiros conselhos de administração e desde 

então é predominante a presença masculina (SANTOS; TANURE; CARVALHO NETO, 

2014). Segundo o Instituto Brasileiro de Governança Corporativa (IBGC, 2011), apenas 10,8% 

das mulheres ocupam cargos em conselhos. Ademais, o percentual dos estudos que são mais 

específicos acerca da participação da mulher em cargos executivos ainda é limitado (O’NEIL; 

HOPKINS; BILIMORIA, 2008; SCHERER, 2008), em razão à posição ocupada de alto valor 

hierárquico que as mesmas ocupam nas organizações, dificultando o acesso. (CARVALHO 

NETO; TANURE; ANDRADE, 2010). Posto isto, o projeto servirá como um estímulo para que 

novas pesquisas sejam feitas relacionadas ao tema pois mesmo que pautas sociais como essas 

estejam ganhando forças ainda existem limitações, principalmente em ambientes 

estruturalmente patriarcais e conservadores.  

  

1.8 Estrutura do Trabalho  

 

O presente trabalho é estruturado da seguinte forma:  

O capítulo 1 vem abordando sobre a introdução do tema juntamente, com a identificação 

da contextualização, objetivos, hipóteses, contribuições e uma pequena introdução dos testes já 

realizados.  

O capítulo 2 evidencia o referencial teórico e empírico, referindo-se ao comportamento 

sobre as hipóteses.  
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O capítulo 3 discorre sobre a metodologia utilizada, com identificação da população, 

evolução da amostra, métodos estatísticos, análise econométrico e definição das variáveis dos 

modelos.  

O capítulo 4 aponta e argumenta os resultados obtidos a partir do estudo estatístico, 

havendo ou não comprovação de hipótese com relação a coleta de dados.  

Sendo assim, o capítulo 5 ressalta as principais conclusões, restringimentos e as 

recomendações para trabalhos futuros.  
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2 REFERENCIAL TEÓRICO 

 

2.1 Desigualdade e Diversidade de Gênero nas Organizações Brasileiras  

 

As diferentes teorias de gênero surgiram a partir da influência dos movimentos 

feministas (FERREIRA, 2010). Para Tavares (2010), o conceito de gênero foi criado ao longo 

da história e da evolução social para entender as relações entre homens e mulheres, bem como 

seus respectivos papéis na sociedade e nas relações de poder. O conceito de gênero se 

estabeleceu e começou a ser empregado por parte das ciências sociais como uma categoria com 

início na década de 1970 e desde então a academia passou a colocá-los em prática, abordando 

a construção cultural do ser homem e do ser mulher (LAMAS, 2002).   

Diversidade inclui uma variedade de atributos de indivíduos e grupos, não se limitando 

a raça ou gênero (ALVES; SILVA, 2004). A diversidade nos conselhos de administração 

abrange uma variedade de aspectos, incluindo a estrutura do conselho, como tamanho e 

independência, bem como características individuais, como etnia, gênero, idade e nacionalidade 

(TORCHIA et al., 2010). Essa diversidade é dada devido à dinâmica externa, que se refere ao 

desejo das partes interessadas de promover diversidade na empresa, e interna, que se relaciona 

ao poder de atrair os melhores talentos do mercado, resistindo a qualquer tipo de identificação 

(HAFSI; TURGUT, 2013).  

A partir da década de 1950, a diversidade no mundo do trabalho tornou-se um objeto de 

estudo e, desde então, passou a ser reconhecida como um fator relevante para a formação da 

força de trabalho (COOKE, 1999) e nos últimos tempos vem ganhando mais espaço nas 

organizações empresariais (LAZZARETTI, 2012). Segundo Bear, Rahman e Post (2010), 

quando o conselho de administração é mais heterogêneo, a empresa se beneficia de uma maior 

variedade de experiências, conhecimentos e habilidades, melhorando assim a capacidade de 

compreensão e resolução de problemas. Isso permite abordar efetivamente o ambiente 

corporativo e promover resultados positivos na empresa (BENNOURI et al., 2018).  

No competitivo mercado de trabalho e em uma sociedade com estruturas patriarcais, as 

mulheres são pressionadas a adotar um papel submisso e comportar-se de forma recatada para 

evitar estigmas e chamar atenção (COLLINS et al., 2020). A discriminação nas organizações 

para com as mulheres em termos de oportunidade é grande, e é visto que a ascensão das 

mulheres é mais difícil do que a dos homens, principalmente quando se trata de cargos de alta 

liderança (LIMA; LIMA; TANURE, 2009). Para alcançar posições de liderança nas empresas, 
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estudos indicam que as mulheres tiveram que se ajustar a ambientes organizacionais construídos 

por homens e para homens (IATA, 2020).   

No Brasil, a questão das instituições do país se torna uma problemática mais profunda 

e repleta de complexidades devido ao seu modo de formação cultural (NASCIMENTO; 

SANTOS, 2020). No entanto, nos anos de 1995 a 2010, é possível perceber um quadro distinto, 

uma vez que durante os governos de Fernando Henrique Cardoso (FHC) e Luiz Inácio Lula da 

Silva, a execução de práticas inclusivas, principalmente na área da educação, se tornou quase 

uma regra do Estado brasileiro (LOPES; RECH, 2012). A condução e administração dessa 

diversidade no cenário nacional estão diretamente conectadas com a cultura, religião, etnia e 

outros fatores, tornando a temática interessante, pois aborda não apenas a inserção, mas também 

a manutenção de pessoas diversas no mercado de trabalho, o que reflete positivamente na 

sociedade, apresentando resultados relevantes por meio de práticas gerenciais como essa 

(NEVES, 2020).  

De acordo com o Fórum Econômico Mundial (FEM) em 2022, o Brasil ocupou a 94ª 

posição em um ranking de 146 países em relação à participação da mulher no mercado de 

trabalho, apesar de ser a 13ª maior economia do mundo. Segundo o relatório de indicadores 

sociais das mulheres no Brasil (IBGE, 2018), as mulheres possuem uma presença significativa 

em diversas áreas da economia brasileira, com destaque para os setores de serviços domésticos 

com 95%, serviços prestados a empresas 64%, educação 63%, comércio com 59%, a indústria 

e construção com um percentual de 16,2% e forças armadas, polícia e bombeiros militares com 

13,2%. Independente do setor as mulheres enfrentam barreiras no mercado de trabalho, 

especialmente em setores dominados por homens, como os conselhos de administração e 

direção das empresas de capital aberto, que são considerados órgãos-chave de governança 

corporativa (LIMA; FERREIRA; VERSIANI, 2021).   

  

 2.1.1 O efeito da Teoria Teto de Vidro  

 

Ao longo do tempo, houve estudos sobre as perspectivas de exclusão da mulher no 

mercado de trabalho e, como resultado, foram criadas metáforas para explicar as formas como 

as mulheres são excluídas desse âmbito (SOUZA; PORTO; AYRES, 2022). Uma dessas 

metáforas se chama teto de vidro, que foi cunhada por Marilyn Loden, em 1978, durante um 

discurso nos Estados Unidos, para descrever a barreira sutil e forte que restringe a passagem 

das mulheres a níveis mais elevados na hierarquia de uma organização (ANDRADE, 2010). 

Apesar do crescimento, as mulheres executivas ainda são uma minoria no mundo empresarial, 
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independentemente da causa relacionada ao fenômeno do teto de vidro (LIMA; LIMA; 

TANURE, 2009; SCHERER, 2008).  

A entrada das mulheres no mercado de trabalho é um processo dificultoso, 

frequentemente marcado por segregação e discriminações (GALEAZZI et al., 2011). Existem 

diversas barreiras que compõem o teto de vidro, que impedem a ascensão das mulheres a cargos 

de liderança nas empresas (FERNANDEZ, 2019). Alguns desses elementos incluem os 

estereótipos de gênero presentes na sociedade, como a falta de oportunidades para as mulheres 

adquirirem experiência em gestão, cultura empresarial hostil à presença feminina e expectativas 

de que as mulheres tenham mais responsabilidades domésticas (ENRIQUEZ, 2012).   

A inserção feminina nos cargos executivos é frequentemente desafiada pelo choque 

entre o universo masculino e o feminino (BETIOL, 2000). Segundo Carvalho, Tanure e 

Andrade (2010), as mulheres ocupam 23% dos cargos de maior hierarquia no Brasil. Segundo 

os mesmos elas possuem um nível de instrução mais elevado, pertencem a um nível 

socioeconômico mais alto, têm menos filhos e priorizam mais o trabalho do que a 

maternidade. Percebe-se que, mesmo no contexto das mulheres executivas, existem barreiras 

sociais que as colocam em situação semelhante às demais mulheres no mercado de trabalho 

(BETIOL; TONELLI, 1991). Entre essas barreiras que são conhecidas como o teto de vidro, 

destacam-se os preconceitos e a discriminação, a suposta falta de capacidade de liderança, o 

conflito entre trabalho e família e a questão da maternidade (STEIL, 1997).  

A literatura traz duas vertentes que busca explicar o teto de vidro, uma delas enfatiza a 

discriminação e, a outra, a diferença entre homens e mulheres em relação aos seus 

comportamentos (COELHO, 2006). De acordo com Serafim e Bendassolli (2006), há uma outra 

abordagem que considera a participação das mulheres em cargos de liderança nas grandes 

organizações não como resultado de preconceito ou discriminação, mas sim devido ao conflito 

vivenciado pelas mulheres entre a carreira e a maternidade. Mulheres que possuem um alto 

nível de escolaridade e cargos de grande prestígio, mesmo que almejem serem mães, tendem a 

adiar esse sonho (HRYNIEWICZ; VIANNA, 2018).  

O envolvimento profissional das mulheres está crescendo e tem um efeito relevante na 

qualidade de vida, incluindo a maternidade (GUTIERREZ-DOMENECH, 2005; ROSSI; 

PERREWÉ; SAUTER, 2005). De modo geral, a idealização da maternidade relaciona 

dedicação e cuidados integrais à mãe, enquanto ao homem é atribuído o papel de provedor do 

lar, o que pode levar a mulher a decidir encerrar sua vida profissional em favor dos cuidados 

com os filhos (CHANG, 2006; KELLEY et al., 2009; VEJAR; MADISON-COLMORE; TER 

MAAT, 2006). Além disso, diante da ausência de apoio dos núcleos familiar, social e 
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organizacional, um grande número de mulheres que possuem um trabalho acabam desistindo 

de possibilidades profissionais que haviam planejado antes de se tornarem mães (AVDEYEVA, 

2006; FUEGEN et al., 2004).  

A falta de apoio suficiente das empresas no suporte materno gera ainda mais conflitos 

entre trabalho e família (BERRY et al., 2008). Nos grupos privilegiados, a possibilidade de 

contratar babás e empregadas domésticas permite que as mães tenham tranquilidade no 

trabalho, sabendo que seus filhos estão sob cuidado adequado e fornecendo o suporte necessário 

(MADALOZZO; BLOFIELD, 2017). Nas camadas mais pobres, no qual a renda nem sempre 

é suficiente para contratar tais serviços, as alternativas em geral são mais limitadas, envolvendo 

o auxílio de parentes, vizinhos ou irmãos mais velhos (SORJ; FONTES; MACHADO, 2007).  

  

2.2 Conselho de Administração e a Participação Feminina  

 

A expressão governança corporativa se refere ao governo e gestão da empresa, assim 

como à estrutura societária adotada pelas sociedades (RIBEIRO, 2007). A governança 

corporativa pode ser compreendida como um conjunto de práticas e processos utilizados para 

administrar uma organização, visando proteger os interesses tanto da própria empresa quanto 

de seus investidores (CVM, 2002). Segundo Rossetti e Andrade (2007), um sistema de 

governança corporativa eficaz é capaz de auxiliar as organizações no fortalecimento de suas 

competências, enfrentar desafios, desenvolver estratégias para criar valor corporativo e, 

consequentemente, impulsionar resultados, crescimento econômico, confiança e o interesse dos 

investidores.  

A importância da governança corporativa tem sido cada vez mais reconhecida nas 

empresas, e os conselhos de administração são peças interessantes desse sistema (CARVER; 

OLIVER, 2003). O conselho de administração é um órgão colegiado relevante no processo 

decisório de uma organização, responsável por definir o direcionamento estratégico da empresa, 

ele desempenha um papel valoroso no sistema de governança (IBGC, 2009). A presença de um 

conselho de administração pode trazer vantagens para a empresa, tais como proteção e 

valorização da organização, aumento do retorno do investimento a longo prazo e equilíbrio dos 

interesses dos acionistas e demais partes interessadas como os stakeholders (IBGC, 2015).   

Chiavenato (2004) destaca que a liderança envolve o poder pessoal do líder para 

influenciar, orientar e modificar intencionalmente o comportamento e atitude das pessoas ou 

grupos da equipe. Yamafuko e Silva (2015) apontam que, embora não haja uma definição 

concreta e definitiva sobre liderança, é essencial compreender o perfil individual de cada 
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colaborador para aprimorar suas habilidades e competências, visando atender às necessidades 

dos liderados. É necessário que um gestor se transforme em líder e aprofunde nos assuntos 

pessoais de cada subordinado, pois eles causam alterações na produtividade e a influência do 

líder sobre a equipe exerce um papel relevante para os resultados da instituição (BERTOLLA 

et al., 2014)  

Tanto a liderança masculina como a feminina podem ser igualmente eficazes dentro das 

organizações (SCHERMERBORN, 2007; CARAVANTES, 2005). O líder é uma peça 

importante para a dinâmica organizacional como instrumento de acompanhamentos de 

mutações que a sociedade sofre, com a atuação intra e inter organizacional (IVAN; TERRA, 

2017). Para tal, o líder carece ser carismático, ter conhecimento sobre a gestão de equipes, 

análises de estilo de liderança, motivação, adepto a mudanças e ser estratégico e multifuncional 

(AARONS et al., 2016; ARRUDA; CHRISÓSTOMO; RIOS, 2010). A liderança feminina pode 

ser comparada a uma rede de conexões, de relacionamentos e trocas, um estilo mais pautado na 

democracia, encorajando a participação e compartilhamento de ideias de seus liderados 

(SILVA, 2000), já o modo do homem de gerir tem como particularidade a liderança autocrática 

que foca em atividades no qual quem está no topo da hierarquia dita as regras e abaixo os apenas 

obedecem (ROBBINS; DECENZO; WOLTER, 2013).  

A Lei das Sociedades por Ações (Lei nº 6.404/1976) prevê os conselhos de 

administração no Brasil, nos artigos 138 (parágrafo 1º e 2º) e 139 do Capítulo XII onde 

estabelecem as regras gerais para esses conselhos (BRASIL, 1976). Segundo Steinberg (2003), 

a missão do conselho de administração é garantir a segurança dos ativos da empresa, ao mesmo 

tempo em que potencializa os negócios e aumenta o retorno sobre o investimento para os 

acionistas e proprietários. A diversidade de gênero nos conselhos de administração pode trazer 

benefícios, como enriquecer a experiência e formação do grupo, levando a uma variedade de 

perspectivas nas decisões e soluções de problemas, que podem não surgir em um conselho de 

administração homogêneo, evitando o pensamento de grupo (CARDOSO et al., 2007). 

As primeiras leis sobre a participação das mulheres em conselhos foram estabelecidas 

em 1993 em Israel, e desde então, regulamentações semelhantes têm sido implantadas em 

diversos países (IBGC, 2013). A Noruega é considerada pioneira em questões ligadas a inclusão 

da mulher em cargos de liderança corporativa, sendo o primeiro país a anunciar um requisito 

mínimo para a representação feminina nos conselhos, ainda em 2003 (BOHREN; STAUBO, 

2014). A partir de março de 2015, a Alemanha aprovou uma lei de cotas que exige que 30% 

dos assentos do Conselho de Administração sejam femininos (SMALE; MILLER, 2015).  
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No contexto brasileiro, até o momento, inexistem normativas que regulamentem a 

imposição de cotas para a participação feminina nos conselhos administrativos (SILVA 

JÚNIOR; MARTINS, 2017). Contudo, destaca-se o avanço em direção a uma maior equidade 

de gênero por meio do Projeto de Lei nº 112/2010, atualmente em tramitação. Este projeto 

propõe a instituição de um patamar mínimo de 40% de representação feminina nos conselhos 

de administração de empresas públicas, sociedades de economia mista, suas subsidiárias e 

controladas, bem como em outras empresas em que a União, de forma direta ou indireta, 

detenha a maioria do capital social com direito a voto (SENADO. PROJETO DE LEI N.º 

112/2010).   

O Projeto de Lei de nº 112 de 2010 tem como autora a senadora Maria do Carmo Alves, 

destaca que o documento visa efetivar a participação feminina nos conselhos administrativos. 

Essa proposta não busca apenas promover a inclusão das mulheres em cargos de liderança, mas 

também fortalecer a diversidade e a eficácia nas decisões estratégicas dessas entidades. A 

proposição fundamenta-se na necessidade de intervenção direta do Estado para efetivar os 

imperativos constitucionais de igualdade de gênero, conforme estabelecido no inciso I do artigo 

5º da Constituição Federal (SENADO. PROJETO DE LEI N.º 112/2010). Isso se justifica pela 

constatação de que a participação das mulheres nos conselhos administrativos das vinte maiores 

empresas públicas brasileiras não ultrapassa 5%, ao passo que o percentual de ocupação 

feminina no mercado de trabalho é superior a 47% (OLIVEIRA, 2013).  

Segundo Adams e Ferreira (2009), a presença de mulheres na diretoria tem um impacto 

positivo nos ganhos da empresa como um todo. Além disso, a presença feminina no ambiente 

profissional traz consigo históricos e perspectivas únicas, que agregam valor à tomada de 

decisões e contribuem para a resolução de problemas (BENNOURI et al., 2018). Estudos 

apontam que as mulheres possuem habilidades distintas dos homens, como maior participação, 

flexibilidade e liderança comunitária, o que colabora para o desenvolvimento de novas 

perspectivas e melhoria na qualidade das decisões tomadas (BACELAR et al., 2020).  

Nas últimas décadas, houve um crescimento da presença feminina em posições de 

liderança nas empresas brasileiras (LAZZARETTI; GODOI, 2012). Apesar disso, ainda há um 

afunilamento hierárquico, de modo que quanto mais alto o cargo de liderança, menor a 

probabilidade de uma mulher ocupá-lo (ROSALES et al., 2021). De acordo com Silveira 

(2009), a posição subordinada da mulher na sociedade ainda é refletida na sua participação no 

mercado de trabalho e nas organizações. Além disso, à escassez de oportunidades para mulheres 

em grandes organizações pode ser resultado de valores de grupos dominados por homens, que 

veem os cargos de liderança como inadequadas para mulheres (STEIL, 1997).  
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Apesar de existir barreiras para as mulheres no mundo corporativo (GAO; LIN; MA, 

2016), a presença de mulheres no conselho de administração está correlacionada com um 

aumento na probabilidade de escolha de uma mulher para o cargo de CEO (GUPTA; RAMAN, 

2014). As mulheres também são mais transparentes com o mercado financeiro, divulgando as 

notícias mais rapidamente e tendem a optar por trabalhar com uma quantidade maior de capital 

de terceiros de curto prazo, visto que veem essa estrutura como uma ferramenta para monitorar 

melhor a situação financeira (LI; ZHANG, 2019). Desta forma as mulheres ajudam a reduzir 

os riscos financeiros das empresas e por outro lado, aumentam a eficiência nas atividades 

relacionadas à inovação, originando em uma melhor performance empresarial (BERNILE; 

BHAGWAT; YONKER, 2018).   

  

2.3 Pesquisas Anteriores  

 

Considerando o tema da presente pesquisa, é necessário desenvolver um referencial 

teórico com estudos semelhantes a este. Buscou-se, então, estudos que consideram a temática 

participação feminina nos conselhos de administração. Foram identificados onze estudos 

semelhantes à presente pesquisa (BARROS; KIRSCHBAUM, 2023; CASTRO, 2023; 

CONTARDI, 2015; COSTA; SAMPAIO; FLORES, 2019; FABRÍCIO, 2018; FRANCO et al., 

2020; KRÜGER; PORTA; MOURA, 2020; LIMA; FERREIRA; VERSIANI, 2021; MARINS 

et al., 2023; PESSOA et al., 2022; SILVA JÚNIOR; MARTINS, 2017).   

Estudos têm mostrado que a presença feminina ainda é pouco significativa em altos 

cargos de gestão (FABRÍCIO, 2018; COSTA; SAMPAIO; FLORES, 2019; LIMA; 

FERREIRA; VERSIANI, 2021). Fabrício (2018), em sua pesquisa, investigou a representação 

das mulheres em cargos de gestão e de governança corporativa nas empresas listadas na B3 no 

ano de 2017. Seus resultados revelaram um número relativamente baixo de mulheres ocupando 

essas posições. Costa, Sampaio e Flores (2019) também conduziram uma análise sobre a 

influência da participação feminina no desempenho e risco financeiro das empresas listadas e 

negociadas na B3 (Bovespa) nos períodos de 2010 a 2016. Os dados encontrados revelaram que 

a presença das mulheres nas corporações também ainda é baixa.  

Além disso, Lima, Ferreira e Versiani (2021) realizaram uma análise da participação 

das mulheres nos conselhos de administração e conselhos de direção das empresas listadas na 

B3. Seus estudos concluíram que a presença feminina ainda é pouco significativa, devido à 

percepção de que fazer parte do conselho de administração é um trabalho predominantemente 
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masculino, o que representa um desafio para a inclusão das mulheres em redes de 

relacionamento.  

Estudos apontam para uma baixa representatividade feminina nos conselhos 

administrativos (CONTARDI, 2015; SILVA JÚNIOR; MARTINS, 2017; KRUGER; PORTA; 

MOURA, 2020). No estudo de Contardi (2015), foi feita uma análise sobre a influência da 

participação das mulheres nos conselhos administrativos, e os resultados demonstraram que, 

entre as empresas listadas no Novo Mercado da B3, apenas 30,47% possuíam mulheres em seus 

conselhos, sendo que, na maioria dos casos, havia apenas uma conselheira por empresa. Silva 

Júnior e Martins (2017) realizaram uma análise da participação feminina no mercado de 

trabalho, e os resultados revelaram que, em média, 37% das empresas apresentavam mulheres 

nos conselhos. Kruger, Porta e Moura (2020) também analisaram se a participação feminina na 

gestão influencia o desempenho, e os resultados identificaram que o percentual médio de 

mulheres nos conselhos não ultrapassou 16%.  

Estudos mais recentes têm mostrado um aumento progressivo da participação feminina 

nos conselhos administrativos ao longo do tempo (BARROS; KIRSCHBAUM, 2023; 

CASTRO, 2023). Barros e Kirschbaum (2023) realizaram uma análise sobre a evolução da 

presença feminina nos conselhos administrativos das empresas listadas na B3, revelando um 

aumento significativo ao longo do período de 1997 a 2015. Os resultados indicam que as 

mulheres estão conquistando uma maior representatividade em cargos de liderança no ambiente 

corporativo brasileiro. Da mesma forma, Castro (2023) conduziu uma análise sobre a evolução 

da participação feminina nas empresas listadas na B3 durante o período de 2010 a 2016 e 

encontrou que a presença de mulheres nos conselhos de administração vem aumentando ao 

longo do tempo.  

Trabalhos anteriores têm mostrado uma relação positiva entre as mulheres e a 

performance empresarial (FRANCO et al., 2020; PESSOA et al., 2022; MARINS et al., 2023). 

Franco et al. (2020) fizeram uma análise entre a governança corporativa, desempenho 

financeiro e a participação das mulheres nas empresas de 2015 a 2019. Como resultado puderam 

analisar que a presença de mulheres e a diversidade de gênero influenciam positivamente na 

tomada de decisão de uma empresa, melhorando seu desempenho financeiro e reduzindo riscos.  

Pessoa et al. (2022) buscaram analisar a participação feminina nos conselhos de 

administração correlacionando com a performance empresarial no Brasil. Os resultados da 

pesquisa demostraram que de acordo com a Análise de Correspondência (Anacor) existe uma 

relação positiva entre a participação feminina e as dimensões de performance empresarial, já 

quanto ao modelo por Regressão Linear Múltipla de mínimos quadrados ordinários não 
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indicaram uma relação estatisticamente significativa. Marins et al. (2023) também examinou o 

efeito da participação de mulheres nos conselhos de administração sobre o desempenho das 

empresas listadas na B3. Os resultados da pesquisa revelaram uma relação positiva entre a 

presença feminina nos conselhos de administração e a melhoria da performance das empresas 

analisadas.  
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3 ASPECTOS METODOLÓGICOS 

 

3.1 Classificação   

 

A presente pesquisa é de natureza descritiva, pois visa identificar, registrar e avaliar a 

presença de mulheres nesses conselhos de administração (MARTINS; THEÓPHILO, 2016). A 

estatística descritiva organiza e descreve os dados por meio de tabelas, gráficos e medidas 

descritivas (GUEDES et al., 2005). Quanto a metodologia adotada, o estudo se baseia em uma 

abordagem quantitativa, utilizando dados documentais como fonte para análise. Essa escolha 

metodológica fornece a obtenção de informações objetivas e mensuráveis sobre a participação 

feminina nos conselhos de administração (PEREIRA, 2019).   

  

3.2 Unidade de Análise, População e Amostra  

 

A presente pesquisa terá como unidade de análise as empresas listadas na carteira do 

índice IBOVESPA (B3). A população do estudo será composta por todas as empresas listadas 

na carteira durante o período de maio a setembro de 2023, totalizando 83 empresas. Estas 

empresas abrangem diversos subsetores, como comércio, construção e engenharia, máquinas e 

equipamentos, material de transporte, serviços e transporte.  

Para fazer parte da carteira do índice IBOVESPA é necessário que as empresas 

cumpram com alguns critérios: estar entre os ativos que representem 85% em ordem 

decrescente de Índice de Negociabilidade (IN); ter presença em pregão de 95% no último ano; 

ter participação de volume financeiro a partir de 0,1% no mercado à vista; além disso as ações 

não podem ser consideradas penny stock, ou seja, não devem ser consideradas ações que 

possuem cotações abaixo de R$ 1. Para a realização do estudo, foram buscados os dados de 

todas as empresas que fazem parte da atual carteira, utilizando um critério específico: a 

disponibilidade de informações referentes aos conselhos administrativos no período de 2010 a 

2022.  

Destaca-se que 29 empresas, das 83 que formam o atual índice, não apresentam histórico 

de atuação que abarca o período indicado (2010 a 2022). Nesse sentido, foi possível obter dados 

de um total de 54 empresas que atendiam a esse critério, que serão utilizadas como amostra 

para este estudo. Essa abordagem permitirá uma análise da evolução da participação feminina 

nos conselhos administrativos ao longo do tempo. A seguir, é apresentado o Quadro 1 completo 

com a relação das 54 empresas selecionadas para este estudo:  
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Quadro 1- Empresas da Carteira Ibovespa B3, 2023. 

Setor  Subsetor   Ação   

Bens Industriais  

Máquinas e Equipamentos   Weg   

Materiais de Transporte   Embraer   

Transporte  

Ccr Sa   

Gol   

Rumo S.A.   

Consumo não Básicos  

   

   

  Alimentos Processados   

   

Brf Sa   

Jbs   

Marfrig   

Minerva 

Consumo não Cíclico  

 Bebidas   Ambev S/A   

 Comércio e Distribuição   Pão de Acucar-Cbd   

Agropecuária   Slc Agricola   

Consumo Cíclico  

   

 Comércio   

Arezzo Co   

Lojas Renner   

Via 

Tecidos. Vestuário e Calçados  Alpargatas   

   

Construção Civil   

Cyrela Realt   

Eztec   

Mrv   

   

Diversos   

Cogna On   

Localiza   

Yduqs Part   

Financeiro e Outros  

   

 Exploração de Imóveis   
Multiplan 

   Intermediários Financeiros   
Bradesco   

Itauunibanco  

Serviços Financeiros   Cielo   

Materiais Básicos  

  Madeira e Papel   

Dexco   

Klabin S/A   

Suzano S.A.   

  Mineração   
Bradespar   

Vale   

 Químicos   Braskem   

   

 Siderurgia e Metalurgia   

Gerdau   

Gerdau Met   

Sid Nacional   

Usiminas   

Petróleo, Gás e 

Biocombustíveis  

   

  Petróleo, Gás e Biocombustíveis   

Petrobras   

Petrorio   

Ultrapar   

Saúde  

  

Comércio e Distribuição  

Hypera   

Raiadrogasil   

   

Serv.Méd.Hospit..Análises e 

Diagnósticos  

Fleury 
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Tecnologia da Informação  Programas e Serviços  Totvs   

Comunicações  Telecomunicação  Telef Brasil   

Utilidade Pública  

 Água e Saneamento  Sabesp   

 Energia Elétrica  

Cemig   

Cpfl Energia   

Eletrobras   

Energias Br   

Energisa   

Eneva   

Engie Brasil   

Equatorial   

Taesa   

Fonte: Elaborado pelos autores (2023). 

 

Essas empresas abrangem diferentes segmentos da economia brasileira, o que 

proporciona uma visão mais abrangente da presença e participação das mulheres no mercado 

de trabalho. Elas fazem parte de um grupo de 11 setores e 25 subsetores, nos quais as mulheres 

estão cada vez mais ativas em diferentes áreas profissionais   

  

3.3 Coleta dos Dados  

 

Para a coleta das informações sobre a composição dos conselhos de administração das 

empresas selecionadas no período de 2010 a 2022, será utilizada duas fontes de dados. A 

primeira, é a base de dados da Comissão de Valores Mobiliários (CVM), onde os dados serão 

extraídos dos Formulários de Referência (FRE). O Formulário de Referência é reconhecido 

como a principal fonte de informações disponível para empresas de capital aberto (CODIM, 

2011). Ele abrange uma variedade de aspectos relevantes, como estrutura de controle, dados 

financeiros, políticas e descrição detalhada da composição do conselho de administração 

(COSTA, 2018).  

Por sua vez, a segunda fonte de dados utilizada são os relatórios integrados anuais 

disponíveis na central de resultados de cada empresa, onde serão analisados para obter 

informações mais detalhadas sobre a composição dos conselhos de administração. Esses 

relatórios fornecem uma visão ampla da performance financeira e estratégica da empresa, e 

geralmente incluem informações sobre a estrutura de governança corporativa e a composição 

do conselho.  
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3.4 Análise dos Dados  

 

Após a coleta dos dados, serão feitas análises por meio de uma abordagem descritiva e 

quantitativa. Os dados serão organizados e registrados em planilhas no Excel, facilitando a 

manipulação e a interpretação dos resultados. Primeiramente, a análise quantitativa consistirá 

em examinar a quantidade de homens e mulheres presentes em cada conselho das empresas 

durante o período de 2010 a 2022. Isso permitirá analisar a participação feminina nos conselhos 

de administração e comparar com a participação masculina.  

Posteriormente, serão contabilizadas as quantidades e calculadas as porcentagens de 

homens e mulheres nos anos de 2010, 2013, 2016, 2019 e 2022, que foram selecionados devido 

a ampla diversidade de ocorrência do período eleitoral de cada organização permitindo uma 

comparação entre os períodos de forma mais fidedigna e, ainda, analisar se a participação 

feminina está aumentando, proporcionalmente, ao longo dos anos. Além disso, será realizada 

uma análise da participação feminina por setores e uma análise baseada no perfil acadêmico. 
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4 RESULTADOS  

 

4.1 Apresentação e Análise dos Resultados  

 

No que tange à presença feminina nos conselhos de administração, a análise da amostra 

final evidencia variações nas percentagens de mulheres ocupando efetivamente cargos nos 

conselhos administrativos ao longo do período examinado. No intervalo de 2010 a 2022, 

destaca-se uma evolução significativa na participação das mulheres, partindo de 6,17% em 2010 

para 17,30% em 2022, com uma média anual geral de 9,66% de representatividade, conforme 

demonstrado na Tabela 1.  

  
Tabela 1 - Participação das mulheres nos Conselhos de Administração 

Ano  % de mulheres ocupando efetivamente cargos nos conselhos de administração  

2010  6,17  

2013  5,31  

2016  9,21  

2019  10,28  

2022  17,30  

Média Anual Geral   9,66  

Fonte: Dados da Pesquisa (2023).  

  

Nas pesquisas conduzidas por Castro (2023) e Barros e Kirschbaum (2023), onde Castro 

analisou a evolução feminina nas empresas listadas na B3 durante o período de 2010 a 2016 e 

Barros e Kirschbaum examinaram a evolução da participação feminina nos conselhos 

administrativos entre 1997 e 2015, observou-se, em ambos os estudos, um aumento progressivo 

na participação feminina. Essa tendência também foi corroborada no presente trabalho, onde a 

participação feminina aumentou de forma consistente em cada ano analisado. Observa-se que 

a representação feminina global corresponde a 9,66% dos membros nos conselhos de 

administração, valores próximos aos identificados aos trabalhos citados. Com base nisso, 

evidencia-se a confirmação das hipóteses deste estudo, revelando que, embora a participação 

feminina ainda seja inferior, há um crescimento constante ao longo do tempo. 

A Tabela 2 apresenta a distribuição da participação das mulheres nos conselhos de 

administração por setor, referente às empresas brasileiras listadas no índice Ibovespa B3. 

Durante o período examinado, um total de 226 mulheres participaram dos conselhos 

administrativos, em comparação com 2.113 homens.   
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Tabela 2 - Distribuição da Participação de Mulheres nos Conselhos de Administração por Setor 

Setor  
Número de 

Mulheres  

Número de 

Homens  
% Participação  

Bens Industriais 22 235 8,56% 

Consumo não Básicos 17 163 9,44% 

Consumo não Cíclico 10 117 7,87% 

Consumo Cíclico 36 313 10,32% 

Financeiro e Outros 18 154 10,47% 

Materiais Básicos 42 419 9,11% 

Petróleo, Gás e Biocombustíveis 15 111 11,90% 

Saúde 17 125 11,97% 

Tecnologia da Informação 9 30 23,08% 

Comunicações 4 49 7,55% 

Utilidade Pública 36 397 8,31% 

Total Geral 226 2113 9,66% 

Fonte: Dados da Pesquisa (2023).  

  

Com base nos dados fornecidos na tabela acima, destaca-se que o Setor de Tecnologia 

da Informação exibe a mais expressiva porcentagem de participação feminina nos conselhos 

administrativos, evidenciando que 23,08% dos membros que integram o conselho dessa área 

são mulheres. Esse dado sugere uma presença mais robusta e equitativa de mulheres nesse 

segmento específico. Contudo, é importante observar que na amostra estudada, esse setor é 

representado por apenas uma empresa, sendo ela a TOTVS, uma empresa multinacional de 

desenvolvimento de softwares de gestão. Ela destaca-se como a maior empresa do país e a sexta 

maior do mundo no segmento.  

Outros setores que também merecem destaque são os setores de Saúde e o de Petróleo, 

Gás e Biocombustíveis. Ambos se sobressaem pelos notáveis, índices de diversidade de gênero, 

com o setor de Saúde apresentando uma representação feminina de 11,97% e o setor de 

Petróleo, Gás e Biocombustíveis registrando 11,90%. No entanto, é interessante observar que, 

apesar de o setor de Saúde ser majoritariamente composto por mulheres, ainda enfrenta desafios 

significativos no que diz respeito à presença feminina em cargos de liderança. Este cenário 

sugere que mesmo em setores onde as mulheres são numericamente predominantes, há 

obstáculos a serem superados para garantir uma representação equitativa nos níveis mais altos 

da hierarquia organizacional.  

 Por outro lado, o setor de Petróleo, Gás e Biocombustíveis, um dos setores mais antigos 

do Brasil e predominantemente composto por homens, demonstrou resultados notáveis em 

termos de porcentagem de participação feminina. Este cenário ressalta a importância de 

reconhecer os esforços e avanços em setores historicamente masculinos, destacando a 

necessidade contínua de promover a diversidade de gênero em todos os níveis organizacionais. 
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Esse avanço pode ser associado à criação de Projetos de Lei, como o de nº 112, de 2010, e o de 

nº 785/21, que têm como objetivo estabelecer um percentual mínimo de representação feminina 

nos conselhos de administração de empresas públicas e sociedades de economia mista. Embora 

ambos ainda não tenham sido sancionados e estejam em processo de tramitação, constituem 

uma possível justificativa, uma vez que os projetos visam o aumento de mulheres nos conselhos 

administrativos  

Os setores como Comunicações (7,55%) e Consumo não Cíclico (7,87%) evidenciam 

desafios significativos na promoção da equidade de gênero em seus conselhos administrativos. 

Estes dois setores se destacam por apresentarem as menores taxas de participação feminina, 

sendo o setor de Comunicações o que registra o índice mais baixo. Notavelmente, o setor de 

Comunicações é o único que não contava com nenhuma mulher em seus conselhos nos anos de 

2010 a 2016. Em 2019, houve uma leve alteração com a inclusão de uma mulher, e em 2022, 

esse número aumentou para três mulheres. Já o setor de Consumo não Cíclico, apesar da 

representatividade feminina baixa, apresentou um leve aumento em 2022. Esses dados 

sublinham a necessidade de um foco contínuo na promoção da diversidade de gênero, 

especialmente nos setores que enfrentam desafios mais acentuados em termos de inclusão 

feminina nos conselhos administrativos.  

Considerando o panorama geral, a média de participação feminina nos conselhos 

administrativos é de 9,66%, um valor que é considerado baixo quando comparado aos 90,34% 

de representação masculina. Esses números reforçam conclusões previamente identificadas por 

outros autores, como Fabrício (2018), Costa, Sampaio, Flores (2019), e Lima, Ferreira, Versiani 

(2021), que indicam que a presença feminina nos altos cargos administrativos ainda é pouco 

expressiva. Essa constatação sugere que esses cargos ainda são predominantemente associados 

a figuras masculinas, evidenciando a necessidade de um maior equilíbrio de gênero nesses 

espaços de liderança.  

 

Quadro 2 – Participação Feminina nos Conselhos de Administração 

Setores  

Participação Feminina no Conselho de Administração  

2010  2013  2016  2019  2022  

Homem  Mulher   Homem Mulher  Homem  Mulher  Homem  Mulher  Homem  Mulher  

Bens Industriais  53  4  48  2  46  4  46  3  42  9  

Consumo não 

Básicos  
31  3  33  1  34  3  33  3  32  7  

Consumo não 

Cíclico  
26  2  21  1  22  2  24  1  24  4  
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Consumo Cíclico   66  4  65  4  65  9  59  9  58  10  

Financeiro e 

Outros   
28  1  35  2  30  4  30  3  31  8  

Materiais Básicos   91  5  94  5  83  8  78  8  73  16  

Petróleo, Gás e 

Biocombustíveis  
23  1  23  3  23  2  21  5  21  4  

Saúde   25  1  26  2  26  3  24  5  24  6  

Tecnologia da 

Informação   
6  1  6  1  8  1  6  3  4  3  

Comunicações   17  0  12  0  8  0  7  1  5  3  

Utilidade Pública   75  7  83  4  79  7  82  6  78  12  

Total  441  29  446  25  424  43  410  47  392  82  

Total (Homens + 

Mulheres)  
470  471  467  457  474  

%  93,83%  6,17%  94,69%  5,31%  90,79%  9,21%  89,72%  10,28%  82,70%  17,30%  

Fonte: Dados da pesquisa (2023).  

  

O Quadro 2 apresenta a distribuição de homens e mulheres nos conselhos 

administrativos das empresas brasileiras listadas no índice Ibovespa B3 nos anos estudados. 

Analisando os dados, destaca-se o ano de 2022, que registrou o maior contingente de mulheres 

nos conselhos, com uma participação de 82 mulheres, representando 17,30%. Em contraste, o 

ano de 2013 apresentou a menor participação feminina, com apenas 25 mulheres, representando 

5,31%. Ao analisar a evolução temporal, nota-se um aumento significativo no percentual de 

mulheres nos conselhos, mais que duplicando em relação ao valor inicial. A diferença entre o 

ano de menor participação, 2013, e o de maior participação, 2022, é de 57 mulheres. Esse 

aumento reflete uma tendência positiva na inclusão de mulheres nos conselhos administrativos 

ao longo dos anos estudados.   

Ao analisar esses dados, fica evidente que o teto de vidro continua a impedir o 

crescimento das mulheres nas organizações. Essas barreiras são de natureza diversificada, 

abrangendo desde questões familiares, educação e formação de mulheres e homens até desafios 

relacionados à estrutura e cultura organizacional das empresas. Barreiras sociológicas, 

culturais, educacionais e legais persistem em marginalizar as mulheres, contribuindo para a 

manutenção do status quo, no qual os homens predominam significativamente nos cargos de 

alta gestão, tornando-se os principais tomadores de decisão e líderes nas empresas.  

 

4.2 Análise Setorial  

 

Com o propósito de enriquecer a abordagem setorial, o presente estudo desenvolveu 

gráficos específicos que delineiam a trajetória de cada setor ao longo do tempo. Essa abordagem 

visa proporcionar uma compreensão mais detalhada e focalizada da evolução da 
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representatividade feminina em diferentes setores das empresas brasileiras listadas no índice 

Ibovespa B3. Esses gráficos permitirão uma análise mais aprofundada das tendências e 

variações setoriais, contribuindo para uma visão abrangente do cenário de governança 

corporativa e diversidade de gênero nas organizações estudadas.  

  

Gráfico 1: Setor de Bens Industriais 

 

Fonte: Dados da Pesquisa (2023).  

 

Ao analisar os dados do setor de Bens Industriais no período de 2010 a 2022 conforme 

o Gráfico 1, a participação masculina apresentou uma trajetória de redução, passando de 53 em 

2010 para 42 em 2022, indicando mudanças na dinâmica ou composição desses conselhos ao 

longo do tempo. Em contrapartida, a presença feminina demonstrou algumas variações. Após 

uma diminuição de 2010 para 2013, o número de mulheres aumentou em 2016, teve uma 

pequena queda novamente em 2019 e, no ano de 2022, experimentou um notável aumento, 

atingindo o maior valor registrado, com 9 mulheres, correspondendo a 17,65% do conjunto de 

participantes, composto por 9 mulheres e 42 homens. Destaca-se o ano de 2022 como um ponto 

de inflexão, marcado por um aumento significativo no número de mulheres. Essa mudança pode 

refletir iniciativas mais recentes para promover a inclusão feminina ou ser uma resposta às 

pressões sociais e corporativas em busca de maior equidade de gênero.    
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Gráfico 2: Setor de Consumo não Básicos 

 

Fonte: Dados da Pesquisa (2023).  

 

Considerando os dados apresentados no setor de Consumo não Básicos de 2010 a 2022, 

nota-se uma relativa estabilidade na participação masculina, que oscilou entre 31 e 34 membros 

no máximo. No entanto, a representação feminina teve flutuações ao longo do período, com 

destaque para um aumento significativo em 2022. Conforme demonstrado no Gráfico 2, a 

participação masculina permaneceu consistente, enquanto a representação feminina teve 

variações. Inicialmente, em 2010, havia 3 mulheres, reduzindo para 1 em 2013, voltando a subir 

para 3 em 2016. A presença feminina manteve-se estável em 2019 e registrou um notável 

aumento em 2022, com 7 mulheres. Neste último ano, as mulheres representam 17,95% do total 

de membros, que é composto por 39 pessoas (7 mulheres e 32 homens), sinalizando uma 

mudança significativa na composição de gênero e ressaltando a importância de monitorar de 

perto essas tendências para uma compreensão mais abrangente do cenário setorial.  
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Gráfico 3: Setor de Consumo não Cíclico 

 

Fonte: Dados da Pesquisa (2023).  

 

Conforme o Gráfico 3, no setor de Consumo não Cíclico, ao longo dos anos de 2010 a 

2019, observou-se uma estabilidade na participação feminina no Conselho de Administração, 

variando entre 1 e 2 mulheres, atingindo uma representação máxima de 8,33% em 2016. 

Contudo, em 2022, esse cenário passou por uma transformação significativa, resultando em um 

aumento para 4 mulheres e 24 homens. Essa composição representa uma participação de 

14,29% para as mulheres e 85,71% para os homens, sinalizando uma mudança na dinâmica de 

diversidade de gênero desse órgão de governança.   

  

Gráfico 4: Setor de Consumo Cíclico 

 

Fonte: Dados da Pesquisa (2023).  
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Segundo demonstrado no Gráfico 4, o setor de Consumo Cíclico apresenta algumas 

variações na composição dos conselhos administrativos. A participação masculina, inicialmente 

alta com 66 membros em 2010, teve uma queda gradual ao longo dos anos, chegando a 58 

membros em 2022. Por outro lado, a representação feminina teve um aumento progressivo. Em 

2010 e 2013, havia 4 mulheres nos conselhos, mantendo-se constante. Contudo, a partir de 

2016, ocorreu um notável aumento, atingindo 9 mulheres, e essa tendência foi mantida em 2019. 

Em 2022, registrou-se um novo acréscimo, totalizando 10 mulheres nos conselhos 

administrativos desse setor. Essa transformação sugere uma mudança positiva na composição 

do órgão de governança, apontando para um caminho mais inclusivo e equitativo.  

  

Gráfico 5: Setor Financeiro e Outros 

 

Fonte: Dados da Pesquisa (2023).  

  

A análise do setor Financeiro e Outros conforme ilustrado no Gráfico 5, indica um 

aumento gradual na representação feminina no conselho de administração. Durante o período 

compreendido entre 2010 e 2019, o número de mulheres oscilou entre 1 e 4, alcançando, 

contudo, o patamar de 8 em 2022. Esse contingente de 8 mulheres representa uma proporção 

de 20,51%, enquanto os homens totalizam 79,49%, resultando em um quadro composto por 8 

mulheres e 31 homens em 2022. Por outro lado, o número de homens, que inicialmente era 

composto por 28 membros em 2010, teve um aumento em 2013 para 35. Em 2016, esse número 

veio a cair para 30, valor esse que se manteve constante em 2019. Em 2022, observou-se um 

pequeno aumento, chegando a um total de 31 participantes do sexo masculino. Essa análise 

denota uma mudança significativa na composição de gênero nos conselhos administrativos do 
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setor, onde o número de mulheres aumentou, apontando para uma tendência de maior 

diversidade e equidade ao longo do tempo.   

  

Gráfico 6: Setor de Materiais Básicos 

Fonte: Dados da Pesquisa (2023). 

  

De acordo com o Gráfico 6, o setor de Materiais Básicos destaca-se como aquele que 

possui o maior contingente de membros nos conselhos, no entanto, ainda enfrenta um desafio 

significativo em relação à baixa representatividade feminina. Esse setor abrange os subsetores 

de madeira e papel, mineração, químicos, siderurgia e metalurgia, todos predominantemente 

compostos por profissionais do sexo masculino. Em 2010, a participação feminina nos 

conselhos era de 5 membros, mantendo-se em 5 em 2013, antes de registrar um aumento para 

8 em 2016 e 8 em 2019. Em 2022, observou-se um avanço notável, atingindo a marca de 16 

mulheres nos conselhos do setor.   

Embora a participação feminina esteja em constante crescimento, a composição do 

conselho ainda reflete uma discrepância substancial, com 73 homens e 16 mulheres em 2022. 

Já os membros dos conselhos do sexo masculino, que inicialmente em 2010 eram compostos 

por 91, tiveram um aumento em 2013 para 94 e, em seguida, uma queda progressiva nos anos 

subsequentes. No final, em 2022, a participação masculina era de 73 membros, um valor 

significativamente inferior ao total inicial em 2010, apresentando uma diferença de 18 homens. 

Observa-se um crescimento progressivo no número de mulheres, refletindo uma significativa 

melhoria no panorama do conselho administrativo. Essa evolução demonstra não apenas uma 
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maior representatividade feminina, mas também sinaliza uma transformação positiva na 

dinâmica e na diversidade do conselho.  

 

Gráfico 7: Setor de Petróleo, Gás e Biocombustíveis 

 

Fonte: Dados da Pesquisa (2023).  

 

O setor de Petróleo, Gás e Biocombustíveis também apresenta uma predominância 

masculina, evidenciando uma representação desigual de gênero nos principais órgãos decisórios 

das empresas. No período compreendido entre 2010 e 2022, conforme ilustrado no Gráfico 7, 

a presença feminina nos conselhos administrativos apresentou algumas variações. Iniciou com 

1 mulher, representando 4,17% em 2010, depois em 2019 alcançou um patamar mais expressivo 

de 5 mulheres, representando 19,23%. Entretanto, em 2022, houve uma ligeira redução, com a 

participação feminina diminuindo para 4 mulheres, equivalendo a 16%.  

Essas variações ao longo dos anos refletem as dificuldades enfrentadas pelas mulheres 

para ingressar nos conselhos e manterem-se nesses cargos por um período significativo. Essa 

constante flutuação destaca os desafios persistentes e as barreiras que as mulheres enfrentam 

ao buscar uma representação duradoura nos órgãos decisórios desse setor, assim como em 

outros setores. Torna-se evidente como as barreiras do teto de vidro exercem uma influência 

significativa na limitada representatividade das mulheres. Além disso, o setor de Petróleo, Gás 

e Biocombustíveis destaca-se pela forte predominância de trabalhadores do sexo masculino, 

contribuindo para a persistência das disparidades de gênero nesse campo específico.  
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Gráfico 8: Setor de Saúde 

 

Fonte: Dados da Pesquisa (2023).  

 

Apesar da significativa presença feminina entre os funcionários do setor de saúde, 

observa-se uma discrepância substancial quando se trata da representação nos conselhos 

administrativos. No entanto, é possível identificar, nos últimos anos, um aumento gradual na 

proporção de mulheres ocupando essas posições de liderança. Em 2010, a porcentagem de 

mulheres nos conselhos era de 3,85%, evoluindo para 20% em 2022. No mesmo período, a 

quantidade de homens em 2010 era de 25, número que aumentou para 26 em 2013, 

permanecendo constante em 2016. Em 2019, esse número diminuiu para 24 e permaneceu 

inalterado até 2022.  

  

Gráfico 9: Setor de Tecnologia da Informação 

  

Fonte: Dados da Pesquisa (2023).  
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Ao analisar o Gráfico 9, referente ao setor de Tecnologia da Informação, nota-se uma 

estabilidade no quantitativo de homens e mulheres nos anos de 2010 e 2013, com uma mudança 

no número de homens em 2016. No período de 2010 a 2022, houve uma redução no número de 

homens, passando de 6 em 2010 para 4 em 2022. Em contraste, a presença feminina permaneceu 

constante, com 1 mulher nos conselhos de 2010 a 2016, antes de registrar um aumento para 3 

mulheres em 2019, mantendo-se nesse patamar em 2022. É relevante destacar que o setor de 

Tecnologia da Informação apresenta a mais expressiva porcentagem de representação feminina, 

atingindo 23,08%. Contudo, é importante notar que esse setor é representado por apenas uma 

empresa, a TOTVS, uma empresa multinacional de desenvolvimento de softwares de gestão. 

  

Gráfico 10: Setor de Comunicações 

 

Fonte: Dados da Pesquisa (2023).  

  

O setor de Comunicações destaca-se por apresentar a menor taxa de participação 

feminina geral de 7,55%, seguindo a mesma tendência do setor de Tecnologia da Informação, 

ao ser representado por apenas uma empresa, a Telef Brasil. Conforme evidenciado no Gráfico 

10, o setor de Comunicações não contou com nenhuma mulher nos conselhos administrativos 

nos anos de 2010 a 2016, sendo o único setor sem representatividade feminina nesses anos. Em 

2019, houve um aumento para 1 mulher, e em 2022, esse número subiu novamente para 3.  

No que diz respeito à participação masculina, o setor iniciou em 2010 com 17 membros, 

reduzindo progressivamente ao longo dos anos e encerrando 2022 com apenas 5 homens nos 

conselhos administrativos. Essa análise destaca a significativa disparidade de gênero no setor 
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de Comunicações e a queda no número de membros participantes do conselho de uma forma 

geral, reduzindo de 17 em 2010 para 8 em 2022.  

 

Gráfico 11: Setor de Utilidade Pública 

 

Fonte: Dados da Pesquisa (2023).  

  

Ao examinar o setor de Utilidade Pública nos anos de 2010 a 2022, conforme 

demonstrado no Gráfico 11, observam-se variações no número de homens e mulheres nos 

conselhos administrativos. A participação masculina permaneceu em níveis elevados, iniciando 

com 75 membros em 2010, atingindo o pico de 83 em 2013, e experimentando flutuações 

subsequentes. Por outro lado, a representação feminina também apresentou variações, 

começando com 7 mulheres em 2010, diminuindo para 4 em 2013, aumentando para 7 em 2016, 

mantendo-se em 6 em 2019 e, por fim, atingindo o maior valor registrado, com 12 mulheres em 

2022.  

 Observa-se uma tendência inversamente proporcional entre o número de homens e 

mulheres nos conselhos administrativos, sugerindo que quando o número de homens aumenta, 

o número de mulheres tende a diminuir e vice-versa. A elevada participação masculina destaca 

a importância de esforços contínuos para promover uma maior diversidade de gênero nesse 

setor específico, buscando equilibrar a representatividade nos órgãos de liderança.  
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4.3 Análise do perfil das mulheres  

  

A formação educacional desempenha um papel fundamental na ascensão das mulheres 

a cargos nos conselhos administrativos, conforme evidenciado na pesquisa de Brieger et al. 

(2017). Adicionalmente, o próprio IBGC, em seu Código de Melhores Práticas, recomenda que 

"o conselho de administração deve ser composto tendo em vista a diversidade de 

conhecimentos, experiências, comportamentos, aspectos culturais, faixa etária e de gênero" 

(IBGC, 2015, p.42). Nesse contexto, observa-se que as mulheres que integram os conselhos 

costumam possuir uma sólida formação acadêmica, conforme indicado na Tabela 3. 

  

Tabela 3 - Grau de escolaridade das integrantes dos conselhos administrativos de 2022 

Escolaridade  Quantidade  Porcentagem (%)  

Graduação  20  24,4  

Especialização ou MBA  26  31,7  

Mestrado  8  9,8  

Doutorado ou PhD  6  7,3  

Sem Informação  22  26,8  

Total  82  100%  

Fonte: Dados da Pesquisa (2023). 

  

A análise dos dados revela que a maioria das mulheres possuem qualificações 

educacionais, como pós-graduação, englobando especializações ou MBA (26 mulheres), 

mestrado (8 mulheres) e doutorado/PhD (6 mulheres). Adicionalmente, 20 mulheres têm 

formação em nível de graduação. Importante ressaltar que grande parte dessas mulheres detém 

um elevado grau de escolaridade, evidenciando a alta qualificação das integrantes dos 

conselhos.  

Nas tabelas a seguir, pode-se identificar as áreas de formação das mulheres 

pesquisadas.  

  
Tabela 4 - Área de Graduação das integrantes dos conselhos administrativos de 2022 

Área  Quantidade  Porcentagem (%)  

Administração  14  19,18  

Arquitetura  1  1,37  

Ciências Aplicadas  1  1,37  

Ciências Contábeis  3  4,11  

Ciências da Computação  2  2,74  

Ciências Econômicas  15  20,55  

Direito  15  20,55  

Engenharia Agronômica  1  1,37  

Engenharia de Produção  4  5,48  
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Engenharia Elétrica  3  4,11  

Engenheira Química  1  1,37  

Finanças  1  1,37  

Física  1  1,37  

Jornalismo  1  1,37  

Matemática  1  1,37  

Pedagogia  3  4,11  

Psicologia  2  2,74  

Publicidade  1  1,37  

Relações Internacionais  2  2,74  

Sistemas de Informação  1  1,37  

Total  73  100%  

Fonte: Dados da Pesquisa (2023).  

  

Conforme demonstrado na Tabela 4, é possível observar que a maioria das mulheres 

apresenta formação em Ciências Econômicas (20,55%) e Direito (20,55%). A formação em 

Administração também se destaca, representando 19,18% do total. Além disso, é relevante 

ressaltar que algumas mulheres possuem mais de uma formação, o que enriquece ainda mais 

seus currículos. Essa diversificação educacional destaca a amplitude de conhecimentos e 

habilidades que essas mulheres trazem para os conselhos administrativos, contribuindo para 

tomada de decisões estratégicas.   

  
Tabela 5 - Área de Especialização e MBA das integrantes dos conselhos administrativos de 2022 

Área   Quantidade  Porcentagem (%)  

Administração 19  73,08  

Direito Administrativo   1  3,85  

Direito Processual Civil   1  3,85  

Finanças   1  3,85  

Gestão e Tecnologia da Informação   1  3,85  

Management Consulting   1  3,85  

Owner President Management (OPM)  1  3,85  

Segurança da Informação   1  3,85  

Total  26  100%  

Fonte: Dados da Pesquisa (2023).  

  

Como evidenciado na Tabela 5, no que diz respeito à pós-graduação lato sensu, a maior 

parte das mulheres optou por especializações/NBA em administração (19 mulheres), 

abrangendo áreas como Marketing, Gestão de Pessoas, Processos e Negócios Internacionais. 

Destaca-se também a diversidade de especializações, incluindo Direito Administrativo 

(3,85%), Direito Processual Civil (3,85%), Finanças (3,85%), Gestão e Tecnologia da 

Informação (3,85%), Management Consulting (3,85%), Owner President Management (OPM) 

(3,85%), e Segurança da Informação (3,85%). Essa variedade reflete a ampla gama de 
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conhecimentos e competências adquiridos pelas mulheres nos conselhos administrativos, 

enriquecendo ainda mais o panorama de suas formações.   

No âmbito da pós-graduação stricto sensu, as Tabelas 6 e 7 destacam as áreas de 

mestrado, doutorado e PhD das mulheres que integram o conselho.  

  
Tabela 6 - Área do Mestrado das integrantes dos conselhos administrativos de 2022 

Área    Quantidade  Porcentagem (%)    

Administração de Empresas  3  17,65  

Ciência da Informação  1  5,88  

Contabilidade  1  5,88  

Direito  2  11,76  

Direito Comercial  1  5,88  

Direito do Estado  1  5,88  

Direito Internacional  1  5,88  

Economia  3  17,65  

Educação  1  5,88  

Engenharia de Software  1  5,88  

Gestão Estratégica de Negócios  1  5,88  

Psicologia da educação  1  5,88  

Total  17  100%  

Fonte: Dados da Pesquisa (2023).  

  

Como evidenciado na Tabela 6, é notável que a maioria das mulheres analisadas realizou 

seu mestrado em áreas como Administração, Direito e Economia. Essa concentração de 

especializações demonstra uma preferência por campos estratégicos e fundamentais para a 

atuação em conselhos administrativos, evidenciando a relevância dessas formações na 

preparação da mulher em questão para esses papéis de liderança.  

Ao analisar a Tabela 7, a seguir, nota-se que as mulheres em questão apresentam 

formações em diferentes áreas. Nesse contexto, observa-se uma significativa representatividade 

em Finanças, evidenciando um foco particular nesse domínio. 

 

Tabela 7 - Área do Doutorado e PhD das integrantes dos conselhos administrativos de 2022 

Área   Quantidade   Porcentagem (%)   

Administração  1  12,50  

Ciências da Computação  1  12,50  

Direito Comercial  1  12,50  

Economia  1  12,50  

Engenharia Elétrica  1  12,50  

Finanças  2  25,00  

Física  1  12,50  

Total  8  100%  

Fonte: Dados da Pesquisa (2023)  
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De maneira geral, nota-se que as mulheres conselheiras ostentam elevado índice de 

escolaridade e conhecimento adquirido, sendo que algumas delas possuem mais de uma 

formação acadêmica. Esse enriquecimento da base educacional é considerado um ponto 

importante e fundamental para a conquista de cargos nos conselhos administrativos. No 

contexto da teoria do teto de vidro, essa sólida formação acadêmica pode ser interpretada como 

uma estratégia de superação das barreiras que limitam o avanço das mulheres para os mais altos 

níveis hierárquicos das organizações. Isso reforça a ideia de que, mesmo diante dos desafios 

representados pelo teto de vidro, as mulheres conselheiras buscam ativamente o aprimoramento 

de suas qualificações como uma estratégia para romper essas barreiras e alcançar posições de 

destaque nos conselhos de administração. 
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5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 

Frente ao crescimento da presença feminina no mercado de trabalho e, 

consequentemente, em posições de elevada importância, o presente estudo dedicou-se a 

examinar a participação das mulheres nos altos cargos administrativos. A pesquisa teve como 

objetivo geral analisar a participação feminina nos conselhos de administração das empresas de 

capital aberto listadas no índice IBOVESPA (B3), nos anos de 2010 a 2022. Para alcançar esse 

propósito, adotou-se uma abordagem descritiva e quantitativa, utilizando os formulários de 

referência disponíveis no site da Comissão de Valores Mobiliários (CVM) como fonte primária 

para a coleta de informações. 

No âmbito dos objetivos específicos, procurou-se destacar, setorialmente, a 

representatividade feminina nas empresas em estudo. Para atingir esse propósito, realizou-se 

um levantamento abrangente de todas as empresas listadas no índice IBOVESPA, 

categorizando-as por setores distintos. Essa análise possibilitou uma compreensão mais 

aprofundada da variação setorial na participação das mulheres nos conselhos administrativos. 

Paralelamente, empreendeu-se uma análise do perfil das mulheres que integram a amostra mais 

recente, referente ao ano de 2022. Nesse contexto, foi dada ênfase à investigação das 

qualificações educacionais de cada conselheira. Essa abordagem proporcionou uma 

compreensão mais completa da participação feminina nas esferas decisórias corporativas ao 

longo do tempo, oferecendo insights significativos para a promoção da equidade de gênero no 

ambiente empresarial. 

Como resultado desta pesquisa, encontrou-se que o Setor de Tecnologia da Informação 

apresenta a mais expressiva porcentagem de participação feminina nos conselhos de 

administração, atingindo 23,08% de membros mulheres. Além deste, outros setores notáveis 

são o de Saúde e Petróleo, Gás e Biocombustíveis, com representações femininas de 11,97% e 

11,90%, respectivamente. Já os setores de Comunicações (7,55%) e Consumo Não Cíclico 

(7,87%) revelam desafios significativos na promoção da equidade de gênero em seus conselhos 

administrativos. Estes dois setores destacam-se por apresentarem as menores taxas de 

participação feminina, sendo o setor de Comunicações o que registra o índice mais baixo.  

Em termos gerais, a média de participação feminina nos conselhos administrativos é de 

9,66%, um valor considerado baixo quando comparado aos expressivos 90,34% de 

representação masculina. Em todas as empresas analisadas, o contingente masculino superou 

consistentemente o feminino. Assim, a análise dos dados obtidos ratifica a persistência da baixa 

representatividade feminina, confirmando, por conseguinte, a Proposição 1: A participação 
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da mulher nos conselhos administrativos continua menor em relação ao percentual 

masculino.  

Apesar do percentual feminino ainda ser menor do que o masculino, percebe-se uma 

crescente inclusão de mulheres nos conselhos administrativos das empresas, e isso tem sido 

impulsionada por uma série de motivos que refletem uma mudança na percepção sobre a 

importância da diversidade de gênero no ambiente corporativo. Estudos como o de Lazzaretti 

e Godoi (2012) indicam que conselhos mais diversos, que incluem mulheres, estão associados 

a decisões mais ponderadas e eficazes. Em um contexto globalizado, a presença de líderes que 

compreendam e representem diferentes culturas e perspectivas é crucial. A inclusão de 

mulheres nos conselhos atende a essa necessidade, posicionando as empresas de forma mais 

competitiva em mercados diversos.   

As empresas frequentemente adotam iniciativas de responsabilidade social corporativa, 

sendo a promoção da diversidade de gênero uma parte integral dessas práticas. Em resumo, a 

inclusão de mulheres nos conselhos administrativos é vista como uma abordagem estratégica 

que não apenas atende a imperativos sociais, mas também contribui para o sucesso e a 

resiliência organizacional. Dessa forma, os resultados encontrados no presente trabalho revelam 

que as empresas em estudo têm incorporado mais mulheres em seu conselho ao longo dos anos, 

confirmando assim a Proposição 2. As empresas vêm incluindo nos seus conselhos 

administrativos um número maior de mulheres. Em consonância com outros trabalhos 

recentes, como o realizado por Barros e Kirschbaum (2023) e por Castro (2023), que também 

identificaram resultados positivos, onde observaram um aumento constante no número de 

mulheres nos conselhos.  

Além disso, destaca-se que a análise do presente estudo confirma a persistência do 

fenômeno conhecido como teto de vidro nas estruturas corporativas. O teto de vidro refere-se 

às barreiras invisíveis que impedem o avanço das mulheres para os mais altos escalões das 

organizações (STEIL, 1997). Apesar dos avanços observados na inclusão de mulheres nos 

conselhos de administração, é evidente que as barreiras do teto de vidro ainda persistem, 

influenciando a representatividade feminina nos órgãos decisórios. Ainda há um caminho a 

percorrer para superar essas barreiras e garantir uma participação mais equitativa e duradoura 

das mulheres nos mais altos níveis de liderança corporativa. 

Portanto, o presente estudo não apenas confirma a inclusão progressiva de mulheres nos 

conselhos de administração, mas também destaca a necessidade contínua de enfrentar e superar 

as barreiras do teto de vidro. A implementação de políticas e práticas que promovam a igualdade 
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de oportunidades e combatam estereótipos de gênero é crucial para criar organizações mais 

justas, inovadoras e resilientes, conforme preconiza Valente (2019). 

Ao examinar o perfil educacional das mulheres conselheiras, observou-se que elas 

detêm sólidas qualificações acadêmicas, abrangendo graduação, especializações, MBA, 

mestrado, doutorado e PhD. Os cursos de graduação mais predominantes foram Ciências 

Econômicas (20,55%) e Direito (20,55%), seguidos por Administração, com 19,18% de 

representação. No tocante à pós-graduação lato sensu, a maioria optou por 

especializações/MBA em administração, totalizando 73,08%. Já no âmbito da pós-graduação 

stricto sensu, as áreas de mestrado mais frequentes foram Administração (17,65%), Economia 

(17,65%) e Direito (11,76%). No caso do doutorado e PhD, as áreas variaram, destacando-se 

principalmente em finanças, com uma representatividade de 25%. 

Dentre as contribuições teóricas e empíricas do presente trabalho, entende-se que este 

auxilia na compreensão acerca da relevância da presença feminina nos conselhos 

administrativos e em posições de destaque dentro das organizações. Os resultados obtidos 

reforçam a convicção de que a diversidade de gênero não apenas enriquece a tomada de 

decisões, mas também desempenha um papel fundamental no sucesso das empresas, 

confirmando o que apontam os estudos de (FRANCO et al., 2020; PESSOA et al., 2022; 

MARINS et al., 2023). Espera-se que esta constatação contribua para sensibilizar a sociedade 

em relação à importância de promover ambientes de trabalho inclusivos e equitativos, nos quais 

a participação ativa e igualitária das mulheres seja mais reconhecida, incentivada e, sobretudo, 

debatida, como asseveram Nisiyama e Nakamura (2018). 

E ainda, destaca-se que este trabalho representa uma contribuição para a academia ao 

abordar a equidade de gênero no ambiente corporativo brasileiro, analisando a 

representatividade feminina nos conselhos de administração, o perfil educacional das mulheres 

que integram tais conselhos e identificando alguns desafios enfrentados e setores que 

apresentam avanços notáveis dessa participação. 

Em relação às limitações do presente estudo, foram enfrentadas dificuldades no acesso 

a informações das empresas em anos anteriores, assim como em obter detalhes específicos sobre 

as conselheiras femininas, especialmente no que se refere aos seus perfis individuais. Para 

pesquisas futuras, sugere-se expandir o escopo da presente investigação, considerando uma 

análise ao longo de um período mais extenso. Recomenda-se, ainda, incorporar elementos 

adicionais ao perfil das mulheres, como faixa etária e questões salariais, entre outros.  
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