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Resumo: Representatividade feminina é um tema que, cada vez mais, ganha forca e é posto em
pauta nas mais diversas esferas. Desta forma, o presente trabalho revisa e exp6e dificuldades
enfrentadas e fatores que permeiam a inclusdo de mulheres no quadro de diretores de
empresas, bem como os efeitos desta adi¢do. Além disso, destaca como a diversidade de género
na lideranca pode ser estrategicamente aproveitada pela empresa. Assim, é apresentado que
representatividade feminina € um tema que precisa ser mais discutido para superar
preconceitos e estereotipos e, assim, garantir o direito das mulheres e beneficiar as empresas

com melhor aproveitamento de recursos humanos.
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GENDER DIVERSITY AND FEMALE LEADERSHIP IN
BOARDROOMS

Abstract: Female representation is a theme that gets even more strong and is discussed in a
large escale. This way, this present work reviews and exposes difficulties faced and factors that
influence women’s addition to boardrooms, as well as this addition’s effects. Besides, it
highlights how gender diversity in leadership can be strategically used by the company. This
way it is presented that female representation is a theme that needs to be more widely discussed
in order to overcome bias and stereotypes and so be able to provide women their rights and

benefit companies by enhancing human resources.
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1. Introdugéo

Representatividade feminina € um tema que, cada vez mais, ganha forca e é posto em pauta nas
mais diversas esferas. Diante de um cenario mundial politico e socioeconémico culturalmente
machista, torna-se essencial discutir o0 assunto a fim de garantir uma economia sustentavel e

aproveitar talentos, através da equidade de género.

Este trabalho visa discutir a diversidade de género em quadros de diretores, desde a adigéo de
mulheres a estes quadros aos efeitos internos e externos consequentes disto. O estudo mais
recente desenvolvido pela Catalyst (2013) aponta que apenas 16,9% dos cargos de diretoria de
empresas da Fortune 500 s&o ocupados por mulheres, registrando um aumento de 0,3% em
relagcdo ao ano anterior, 2012. A adicdo de mulheres ao quadro pode acontecer em virtude de
preferéncias internas da empresa ou uma resposta a pressdes externas que clamam por maior
diversidade de género (FARREL e HERSCH, 2005). Contudo, alcancar um posto de lideranca
requer da mulher, além das competéncias especificas para o cargo, superar o glass-ceiling
(traduzido do inglés, literalmente, como “teto de vidro™), ou seja, uma “barreira invisivel” sob
a forma de preconceitos e estere6tipos (RULER e LANGE, 2003). Diante destas diferencas de
trajetdria, é esperado homens e mulheres possuam particularidades que ndo estdo restritas ao
género (ADAMS, 2015) e tais posturas afetam a dinamica de relacionamento na sala da
diretoria das empresas. Um ponto de vista diferente do masculino faz com que a qualidade das
discuss@es entre diretores aumente, acarretando na melhor gestdo da informacéo e consequente

aumento da confianca por parte de investidores (GUL et al., 2011).

Todavia, a presenca feminina por si s6 ndo é suficiente para trazer resultados positivos, interna
e externamente para a empresa (FITZSIMMONS, 2012), tampouco a adi¢do de apenas uma
mulher ao conjunto de diretores sera proveitosa ao maximo (KONRAD et al., 2008). Segundo
Fitzsimmons (2012), as organizacdes enfrentam barreiras de acesso e de utilidade para formar
um quadro de diretores género-diverso e de alta performance: as mulheres enfrentam obstaculos
caracteristicos do glass-ceiling para ter acesso a lideranca e, quando alcangcam, muitas vezes a

diversidade néo ¢ estrategicamente utilizada.

Deste modo, este trabalho discute os obstaculos e fatores que permeiam a adi¢dao de uma mulher
ao quadro de diretores, com posterior apresentacdo dos efeitos da diversidade de género na
diretoria, tanto internos quanto externos, além do aproveitamento estratégico desta

configuracao.
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2. Adicdo de mulheres ao quadro de diretores

2.1. Superando o glass-ceiling

A jornada para posicdes de topo requer, das mulheres, a superacgéo de diversas barreiras, sendo,
a pior delas, invisivel. O glass-ceiling é a consequéncia de um conjunto de praticas e
preconceitos que se firmaram nas estruturas das organizacfes ao longo do tempo e que séo
reforcadas pela imagem de que homens sdo, naturalmente, mais adequados para cargos de
lideranca (ACKER, 2009). Diversas vezes, apesar de terem 0 mesmo nivel de conhecimento
sobre negocios, mulheres que chegam a diretoria tem menos experiéncia em cargos de direcao
executiva do que homens (SINGH et al., 2008).

Para chegar a sala da diretoria, mulheres precisam enfrentar obstaculos caracteristicos do glass-
ceiling: séo subjugadas a esteredtipos; num cenario predominantemente masculino, tem mais
dificuldade para construir um networking firme; o namero de mulheres capacitadas, ao se fazer
um recrutamento, é muito limitado e estd, na maioria das vezes, restrito a um pequeno grupo; e
a falta de identificacdo com uma lideranga que a represente, seja mentora e inspiracdo a
ascender na empresa (FITZSIMMONS, 2012).

Em um estudo, Gunther et al. (2010) argumentam que mulheres tendem a evitar a competicao
direta com homens, principalmente em ambientes estereotipados como masculinos. Assim, se
as altas posi¢des de uma empresa sdo tidas como uma “area para homens”, as mulheres estarao
menos competitivas e motivadas a alcanca-las, argumento corroborado por Booth (2009). Além
disso, mulheres que tendem a ter uma postura de lideranca semelhante ao esteredtipo do homem
lider tem menos chances de serem promovidas, por ndo cumprirem o ideal de feminilidade
esperado delas (VINKENBURG et al., 2011). Ainda, de acordo com o estudo de Lyness e
Judiesch (1999), ao alcancar cargos mais altos na hierarquia da empresa, as mulheres passam a

ter menos chance de promocéo do que seus colegas do sexo oposto.

2.2. Fatores influenciadores

Diversos fatores influenciam a adicdo de mulheres ao quadro de diretores. Skaggs et al. (2012)
apontam, dentre outros, a visibilidade da empresa como um destes aspectos. Esta tendéncia é
corroborada por Farrel e Hersch (2005), que argumentam que a selecdo para o quadro de
diretores é influenciada por forgas externas. Quanto mais visada a empresa se torna, maiores
pressdes recaem sobre ela, assim como maior se torna o numero de mulheres que buscam aquele

local como ambiente de trabalho.
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As pressdes externas afetam desde empresas em economias desenvolvidas a empresas em
economias emergentes. Saeed et al. (2016) apontam que grandes empresas de paises
desenvolvidos sdo compelidas a adicionar mulheres no quadro de diretores a fim de ndo sofrer
ultrajes publicos, tendéncia que pode ser notada, tambem, em empresas do BRIC (Brasil, Russa,
india e China — maiores economias emergentes do mundo).

Quando se tratam de fatores internos, a probabilidade de uma mulher ser adicionada ao cargo
de diretora € maior se a empresa tiver como meta a diversidade de género na lideranca e caso
haja a saida de uma mulher do quadro de diretores (FARREL e HERSCH, 2005; DALTON e
DALTON, 2010).

Mulheres tendem a assumir cargos de diretoria, incluindo o de CEO, em empresas que
vivenciam crises ou cuja faléncia é iminente (GLASS e COOK, 2016; HASLAM e RYAN,
2008; ACAR, 2015). Este fenbmeno é o que Haslam e Ryan (2008) definem como glass cliff:
apos superar o glass-ceiling, as mulheres encontram uma segunda barreira, que é a de gerir uma
empresa em crise. Contudo, paradoxalmente, quanto maior o risco do negdcio, menor a
probabilidade de haver uma mulher na diretoria (SAEED et al., 2016).

3. Efeitos da diversidade de género na diretoria

3.1. Efeitos internos

Mulheres diretoras podem trazer novas perspectivas e ideias para as pautas do quadro de
diretores (ADAMS e FERREIRA, 2009) e, quando possuem backgrounds diferentes daqueles
dos homens presentes na diretoria, contribuem com produtividade das discussées (HUSE et al.,
2009). A alta competitividade enfrentada por homens e mulheres executivos requer, entdo, que
este seja um ambiente colaborativo, didlogo e diversidade (MORENO-ROMERO e
CARRASCO-GALLEGO, 2012).

Adams e Ferreira (2009) apontam em seus estudos que mulheres tendem a comparecer as
reunides de diretoria com mais assiduidade e sua presenca nesta posicao faz com que os demais
diretores melhorem nesse quesito. A diversidade de género na diretoria torna o ambiente
propicio para maior participacdo dos diretores na tomada de decisfes, melhor monitoramento
por parte do CEO e maior proximidade com os interesses dos acionistas (ADAMS e
FERREIRA, 2009).
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De acordo com Konrad et al. (2008), para que a dindmica de comunicacgao apenas entre homens
seja quebrada é necessaria a participagdo de, no minimo, trés mulheres na diretoria. Trés
representantes do género normalizam a presenca feminina no quadro, fazendo com que estas
falem e opinem mais livremente e com que 0os homens estejam mais abertos a ouvi-las. A
presenca de apenas uma mulher é insuficiente para livra-la de estere6tipos e a deixa exposta a
hipervisibilidade (cobranga em excesso por ser mulher) ou invisibilidade (é dificil para ela se
fazer ouvida); duas mulheres na sala diminuem estes efeitos, porém estdo sujeitas a serem

apontadas como conspiradoras ao estarem juntas (KONRAD et al., 2008).

A presenca de uma mulher numa alta posicdo da hierarquia pode ser, também, beneficial para
outras mulheres em niveis mais baixos, como aponta Acker (2009).

3.2. Efeitos externos

Em setores variados da economia, efeitos externos sdo observados como consequéncia da
diversidade de género no quadro de diretores. O maior acesso a informac&o sobre o preco das
acOes cresce conforme o nimero de mulheres no quadro: em grandes empresas, através da
maior divulgacdo publica de informacdes especificas e, em pequenas empresas, atraves de um
maior monitoramento de informacdes privadas — o que € melhor para os investidores (GUL et
al., 2011).

Ao discutir a presenca feminina na diretoria de bancos, Gulamhussen e Santa (2015) apontam
que a performance relacionada a contabilidade e ao mercado sao positivamente influenciadas,
tendo em vista a qualidade dos empréstimos, a remuneracdo apropriada em investimentos de

risco, a cobertura de empréstimos comprometidos e a menor variagdo nos lucros do banco.

Quadros de diretores com, pelo menos, uma mulher, tendem a ter uma performance financeira
melhor do que agueles que ndo tem mulher alguma e quadros com, pelo menos, duas mulheres,
tem um impacto ainda maior (NGUYEN et al., 2015). Em relacdo a assumir riscos, um estudo
de Sila et al. (2016) apontam que a presenca feminina nos quadros de diretoria ndo influi na

postura de tomada ou ndo de riscos da empresa.

4. Aproveitamento estratégico da diversidade de género

Mulheres que assumem postos de lideranca ainda precisam afirmar seu papel enquanto lideres.
Muitas que ascendem ao cargo de CEO ndo acumulam esta func¢éo com a de Chefe do Conselho

e lidam com menos suporte dos demais diretores e mais dificuldade para implementar sua viséo
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estratégica (GLASS e COOK, 2016). Assim, as mulheres tendem a ficar menos tempo nestes
cargos devido ao desgaste e ndo chegam a posic¢Ges ainda mais altas, apesar do alto nivel de
desenvolvimento de habilidades e competéncias que alcangam (GLASS e COOK, 2016) — a

empresa perde, desta forma, por ndo aproveitar este talento.

Formar um corpo de diretores diverso em género e de alta performance consiste em ultrapassar
barreiras de utilidade. Uma vez formado o quadro, utiliza-lo ao seu potencial méaximo significa
atribuir tarefas de acordo com habilidades e competéncias de cada diretor, investir na
capacitacdo de mulheres e na cultura de diversidade de género na diretoria acima de focar em
cotas mandatdrias estabelecidas por governos e organizacfes e livrar-se do simbolismo em
torno da mulher diretora: vé-la como lider, independente do género, e ndo apenas como
representante feminina (FITZSIMMONS, 2012).

Fitzsimmons (2012) argumenta que utilizar a diversidade como estratégia é um fator necessario
melhorar a governanca da diretoria, combinado aos investimentos na cultura da diversidade,
tornando natural a presenca feminina na lideranca; em ter discussdes explicitas em time, com
participacdo de todos; e em valorizar a independéncia de cada diretor, estimulando

competéncias individuais.

Para tornar sustentavel a diversidade de género na diretoria, a empresa precisa investir nos
incentivos as mulheres. Isto pode ser feito através de suporte a mentoria e fortalecimento do
networking, além de praticas que permitam a conciliacdo entra trabalho e familia (EAGLY e
CARLLI, 2003).

5. Consideracdes finais

Em tempos onde o conflito de interesses permeia as mais diversas esferas da vida publica e
privada, ter representantes nestes ambientes é, além de sinal de evolugdo, sinénimo de
seguranca e sustentabilidade. A presenca feminina em cargos de lideranga mostra-se como
geradora de impactos positivos para empresas e para 0 mercado em geral, porém tambeém é uma
forma de aumentar a visibilidade da mulher e preparar o espaco para que outras mulheres, em

niveis diferentes de hierarquia, possam ascender aos cargos mais altos.

Todavia, esta ascensdo ainda é fortemente prejudicada por barreiras explicitas e invisiveis que
as mulheres precisam enfrentar. Desta forma, a discussdo sobre o assunto se faz fundamental
para superacdo destes preconceitos e garantia dos direitos fundamentais da mulher, atraves da

equidade de género.
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