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RESUMO

FERREIRA, Luciana T. A participacdo da mulher nos 6rgéos da administracéo societaria no
Brasil: obstaculos e perspectivas. 2016. 125 f. Dissertacdo (Mestrado em Direito Empresarial)
— Faculdade de Direito, Universidade do Estado do Rio de Janeiro, Rio de Janeiro, 2016.

Dada uma situacdo sistematica e estrutural de sub-representacao feminina nos érgdos da
alta administracdo das companhias, o presente estudo pretende investigar as politicas que vém
sendo implantadas para tratar da questéo, afim de escrutinar algumas possibilidades de modelos
regulatérios e de politicas passiveis de serem adotadas no Brasil, vez que o Pais ainda ndo conta
com nenhuma politica direcionada as desigualdades de género reproduzidas nas grandes
organizacOes empresarias. Assim, no intuito de conduzir uma avaliacdo critica das iniciativas
para a questdo, selecionaram-se algumas das politicas consideradas mais representativas de
cada um dos modelos regulatorios identificados - todavia, sem a pretensdo de esgotar todas as
politicas j& em vigor, a respeito do tema. Para balizar a discussdo proposta, adota-se como
referencial tedrico a teoria do contrato organizacao tal como relida por Calixto Saloméo Filho,
dado que permite rediscutir, criticamente, as estruturas societarias mais adequadas para
organizar a representacdo de interesses que ndo exclusivamente os dos acionistas, na
consecucdo da atividade empresaria. Realiza-se uma pesquisa bibliogréfica e qualitativa. Para
tanto, faz-se Gtil o método de analise de contetdo, que permite o estudo de textos teoricos e
legais, para se construir, a partir dos objetivos tracados, um sistema analitico de conceitos a ser
aplicado na andlise critica das politicas e dos modelos regulatorios que incentivem o incremento
da diversidade de género nos conselhos de administracdo das companhias brasileiras. Além de
modelos de politicas publicas vinculantes, co a imposicdo de quotas, vislumbram os modelos
autorregulatério puro e corregulatdrio, como possiveis de serem adotados para o tema, dado 0s
mecanismos indutores de melhores préaticas de governanca corporativa ja em vigor no Pais para
temas econdmico-financeiros.

Palavras-chave: Teto de vidro. Teoria do contrato organizacional. Governancga corporativa.



ABSTRACT

FERREIRA, Luciana T. Woman participation on company boards in Brazil: obstacles and
perspectives. 2016. 125 f. Dissertacdo (Mestrado em Direito Empresarial) — Faculdade de
Direito, Universidade do Estado do Rio de Janeiro, Rio de Janeiro, 2016.

Given a systemic and structural situation of woman under-representation on boards, the
present study aims to investigate the policies that are being held to address the issue, in order
to scrutinize some regulatory models as possibilities for being adopted in Brazil, as the country
still does not have any policy directed to gender inequalities reproduced in large entrepreneurs
organizations. Thus, in order to conduct a critical evaluation of the initiatives on this issue, there
were selected some of the policies considered most representative of each of the identified
regulatory models - however, with no claim to exhaust all policies already in place, on the
subject. To guide the discussion it adopts, as a theoretical framework, organizational contract
theory, as reviewed by Calixto Salomé&o Filho, since it allows revisit, critically, the most suitable
corporate structures to organize the representation of many interests affected by business
activity - and not exclusively those of shareholders. It carried out a qualitative research.
Therefore, the method of analysis of content was useful, which allows the study of theoretical
and legal texts, to build, from the objectives outlined, an analytical system of concepts to be
applied in the critical analysis of policies and regulatory models that encourage increasing
gender diversity on boards of directors of Brazilian companies. In addition to models of binding
public policy, with the imposition of quotas, there were foreseen pure auto-regulatory models
and co-regulatory models as possible to be adopted, since inducing mechanisms of corporate
governance best practices are already in place in the country, working for economic and
financial issues.

Keywords: Glass ceiling. Organizational contract theory. Corporate governance.
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INTRODUCAO

Recentemente, a questdo da sub-representacdo feminina nos 6rgdos da alta
administracdo das companhias tem ganhado destaque, em virtude dos dados produzidos
no plano internacional a esse respeito, assim como em virtude das politicas adotadas, em
varios paises, no intuito de solucionar a quest&o.

Ainda que timidamente, a discussdo também se verifica no Brasil, de modo a
confirmar a tendéncia global da baixa representatividade de mulheres nas altas
hierarquias corporativas, 0 que se demonstra um padrdo estrutural de insercao desigual
da mulher no mercado de trabalho, com reflexos claros nos quadros da organizagdo
empresaria. Os dados ja produzidos no Pais, comprovam que a propor¢do de mulheres
nos cargos de diretoria e conselho de administracdo permaneceu estavel na Gltima década,
em torno de 8% (DA SILVEIRA et. al., 2014). Por isso mesmo, nao ha fortes razdes para
acreditar que um tal cenario mudaria gradualmente, e de maneira espontanea.

Com efeito, evidenciar que os critérios utilizados para a eleicdo dos candidatos
aptos para os cargos da alta administracdo empresarial ndo sdo exclusivamente
meritocraticos, é fundamental. Especialmente, porque permite-se afastar entendimentos,
muitas vezes presentes no senso comum, de que o critério utilizado nos dias atuais ja
seria, tdo somente, a capacidade ou aptiddo do candidato ou candidata — independente do
género (DA SILVEIRA et. al., 2014, p. 6). Ou de que é uma mera questdo de tempo até
que a participacdo de mulheres nesses cargos de lideranga seja mais representativa - e que
isso depende apenas de que as mulheres se esforcem e sejam suficientemente qualificadas
para ocupéa-los.

Assim, em vista da atuacdo cada vez mais destacada e relevante da grande
sociedade andnima na organizacédo da atividade econdmica global, faz-se imprescindivel
discutir a relacdo dessas grandes organizacdes empresarias com 0s interesses por ela
afetados. Essa € uma tarefa urgente, a respeito da qual a disciplina do direito societario
ndo deve permanecer alheia - se a pretensdo é construir e fundamentar uma pratica critica
do Direito, dialégica e capaz de dar conta das demandas sociais, que ndo cessam de
assomar, conforme 0s movimentos historicos.

E dessa maneira que se compreende a questdo da sub-representacéo feminina aqui
problematizada: efetivamente, como uma demanda social por maior equidade de género

nas organizacbes empresérias, que se impdem como uma das referéncias para a
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construcdo e manutencdo das disposi¢des sociais que (re)produzem relacdes sociais
desiguais entre géneros, constitutivas da divisdo sexual do trabalho, de carater
estruturante para o sistema produtivo. No caso em tela, destaca-se, particularmente, a
grande sociedade andnima, de ampla representatividade no mundo do trabalho e demais
dimensdes socio-econdmicas.

Neste sentido, como teoria juridica capaz de sistematizar os interesses envolvidos
na atividade empresaria e balizar a discussdo pretendida, utiliza-se a ideia do contrato
organizacédo proposta por Saloméo Filho (2011), como referencial tedrico. Sob esta Gtica,
a funcdo do contrato de sociedade €, precisamente, permitir a organizacdo de interesses —
em oposicdo aos contratos bilaterais, de permuta, cuja funcédo € a atribuicdo de direitos
subjetivos entre as partes.

Por isso mesmo, ndo ha uma negativa em internalizarem-se interesses nao
redutiveis aos dos acionistas, vez que se privilegia uma nocao procedimental do interesse
social, capaz de considerar afetos a prépria atividade empresaria, interesses mais amplos.

Com efeito, a fungdo social atribuida as companhias pela Lei 6.404/76, no artigo
116, paragrafo unico, parece reconhecer os diversos interesses envolvidos na consecucao
da atividade empresaria. Em todo caso, 0 conceito remanesce praticamente inaplicado no
contexto nacional, em vista da falta de sanc¢Oes legais correspondentes. N&o bastaria,
portanto, o simples reconhecimento principiolégico desses interesses na Lei, sendo
condicdo indispensavel para a tutela dos mesmos, a sua traducdo necessaria em regras
organizativas.

Dai a importancia de ndo apenas se evidenciarem o0s interesses em jogo na
consecucdo da atividade empresaria, como também e, principalmente, discutirem-se as
regras organizativas capazes de efetivar os interesses identificados como de conveniente
internalizacdo.

Desse modo, tanto com o objetivo de delimitar a questdo da desigualdade de
género na alta instancia administrativa das companhias como um verdadeiro problema,
guanto no intuito de investigar instrumentos normativos aptos a instrumentarem regras
organizativas que contemplem a representacdo feminina nos 6rgaos da alta administragéo
das companhias, as discussdes propostas pelos debates referentes as melhores praticas de

governanca corporativa se fazem relevantes, pelo que se desenvolvem algumas acepcoes
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do termo ao longo de trabalho — ainda que de maneira muito critica e vigilante quanto a
conotacéo neoliberal® que o discurso da governanca corporativa vem assumindo.

Diante do exposto, a principal questdo emergente para o presente estudo,
relaciona-se a investigacao de politicas, cujo objetivo seria viabilizar a maior participacao
de mulheres na composicao dos 6rgdos da alta administracao societaria.

Nessa perspectiva, a hipotese é que haveria alguns modelos regulatérios
aplicaveis, os quais disponibilizariam possibilidades distintas de politicas a serem
adotadas para a questdo: seja a partir de mecanismos autorregulatérios, levados a cabo
pelos proprios agentes econémicos privados; seja a partir da intervencdo estatal,
obrigando a participacdo feminina nestes 6rgaos pela imposicao de quotas vinculantes.

Desse modo, 0 objetivo geral é investigar as politicas que vém sendo implantadas,
no sentido de facilitar o acesso das mulheres a composicao dos 6rgdos responsaveis pela
administracdo societaria, afim de escrutinar algumas possibilidades de modelos
regulatérios passiveis de serem adotados no Brasil, ja que o Pais ainda ndo conta com
nenhuma politica direcionada, especificamente, a solucionar a questdo. Isto é, ndo
obstante as estatisticas referentes a representacdo feminina nos conselhos de
administracdo e diretorias das companhias brasileiras serem alarmantes e denotarem uma
situacdo de excluséo da mulher dos espagos da alta hierarquia corporativa.

Assim, o trabalho divide-se num primeiro capitulo, no qual problematiza-se a sub-
representacdo feminina nos 6rgdos da alta administracdo societaria no Pais, a partir de
estatisticas, da caracterizacdo do fendmeno chamado teto de vidro (glass ceiling), e da
teoria de Bourdieu (2011) a respeito da estrutura de dominacdo de género que se
estabelece, se reproduz e se naturaliza a partir da abstracdo histérica desses processos, e
de mecanismos que determinam uma divisao sexual do trabalho produtivo.

Logo apds, num segundo capitulo, demarca-se o modelo adotado pela Lei
6.404/76, que permite a consideragdo e internalizacdo de interesses que né&o

exclusivamente os dos acionistas. Ademais, discute-se a teoria do contrato organizacao,

1 Por neoliberal, neste trabalho, entende-se o discurso que propugna a desregulamentacgdo estatal dos
mercados, sob 0 argumento de que quanto maior o0 espaco deixado a autonomia privada, mais facilitado
seria o fluxo das transacBes econdmicas. Ao criticar esta visdo, Paula Forgioni (2009, p. 20) a identifica
com a forte tradigéo liberal a incidir sobre o direito comercial: “O direito comercial marca-se por forte
tradicao liberal. Nessa toada, seu cerne seria constituido quase que exclusivamente por regras e principios
brotados da praxe dos agentes econdmicos. A visdo tradicional carrega consigo a ideia de que se deve evitar
a intervencao sobre o mercado, entregando a disciplina das empresas a elas proprias: maior espaco deixado
a autonomia privada, mais azeitado seria o fluxo das relagdes econdmicas. Contudo essa postura nao é aqui
adotada, reconhecendo-se a inafastavel importancia das normas exdgenas ao mercado para sua existéncia e
disciplina”.
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relacionando-a a politica de codeterminacao operaria, que, de maneira pioneira, permitiu,
efetivamente, o reconhecimento de outros interesses na consecucdo da atividade
empresaria. Neste mesmo capitulo, também aborda-se o tema da sub-representacao
feminina na administracdo das companhias a partir da literatura que enfrenta a questéo
pelo viés das boas praticas de governanca corporativa.

Finalmente, num terceiro capitulo, é feito um levantamento a respeito dos
principais modelos regulatérios e politicas ja implantadas por outros paises, com o
objetivo de estimular a inclusdo de género na alta administracdo de companhias. Assim,
com o objetivo de conduzir uma avaliacdo critica das iniciativas para a questdo, e levantar
algumas possibilidades para o Brasil, selecionaram-se algumas das politicas consideradas
mais representativas de cada um dos modelos regulatorios identificados - todavia, sem a
pretensdo de esgotar todas as politicas, ja em vigor, a respeito do tema.

Neste sentido, para o modelo da (i) autorregulacéo pura, analisar-se-do as politicas
adotadas no Reino Unido, na Australia e na Hungria; para o da (ii) autorregulacéo
condicionada ou corregulacdo, as adotadas na Suécia e Holanda; para o das (iii) politicas
publicas ndo vinculantes, aquelas adotadas na Espanha e na Unido Europeia; e,
finalmente, para o (iv) modelo das politicas publicas vinculantes, analisar-se-a a politica
adotada na Noruega e na Franca. A partir disso avaliam-se, brevemente, algumas
possibilidades regulatdrias e normativas no que tange a questdo para o Brasil.

Acerca do marco tedrico, adota-se como verdadeiro referencial para balizar a
discussao proposta no trabalho, a teoria do contrato organizacdo que, tal como proposta
por Salom&o Filho (2011), lanca novas luzes sobre a perspectiva institucionalista e
permite rediscutir, criticamente, as estruturas societarias mais adequadas para organizar
a representacao de interesses que nao exclusivamente os dos acionistas, na consecucao da
atividade empresaria.

Com efeito, vislumbra-se na teoria juridica da empresa, tal como construida pelo
autor, um subsidio tedrico-argumentativo imprescindivel para fundamentar e justificar a
maior participacdo de mulheres nas altas instancias administrativas das companhias,
como uma verdadeira demanda social, a qual o direito societario brasileiro é chamado a
enfrentar — tal como ja tem sido feito em inimeros ordenamentos juridicos.

A teoria construida por Salomdo Filho (2011) é procedimental e, por isso, afasta
uma definicéo aprioristica do interesse social, de modo a valorizar a melhor organizagéo
dos interesses envolvidos na atividade empresaria, e mitigar os conflitos que acabam por

surgir em sua decorréncia.
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A partir da teoria adotada e da problematizacdo da equidade de género,
identificada como um dos interesses a serem considerados na organizagdo da empresa,
com repercussdo necessaria nas proprias estruturas societarias, vislumbra-se a
possibilidade de se superar a contradicao vivida pela sociedade anénima no Brasil, que
se encontra, segundo Salomdo Filho (2011), entre um institucionalismo de principios e
um contratualismo de fato.

Afinal, investigar os possiveis modelos regulatorios e politicas para estimular a
participacdo feminina nos orgdos da administracdo societaria constitui um esforgco por
traduzir, em termos de regras organizativas que lhes permitam aplicacdo, alguns dos
interesses que, a partir previsdo do artigo 116, paragrafo unico, da lei 6.404/76, podem
ser contemplados, internamente, na atividade empresaria.

A estratégia metodoldgica que se pretende utilizar é a da pesquisa qualitativa a
partir de tragos de significagdo (“unobtrusive research”, segundo BABBIE (2000)). Para
tanto, faz-se util o método de analise de conteudo, que permite o estudo de textos tedricos
e legais, para se construir, a partir dos objetivos tracados, um sistema analitico de
conceitos a ser aplicado na analise critica das politicas e dos modelos regulatérios que
incentivem o incremento da diversidade de género nos conselhos de administracdo das
companhias brasileiras.

Para tanto, como primeiro passo para a investigagdo do objeto da pesquisa,
pretende-se empregar a analise bibliografica, no intuito de examinar a literatura nacional
e estrangeira, tanto a respeito do tema da divisdo sexual do trabalho e do fendmeno de
teto de vidro, quanto da teoria do contrato organizacéo, tal como relida por Salomé&o Filho
(2011), e dos debates em torno da ideia da governanca corporativa, a respeito dos diversos
interesses envolvidos na atividade empresaria e das melhores préaticas. Tudo isso para se
chegar a reflexdo acerca dos espacos reservados a mulher nesse campo produtivo, como
passo importante para a consideracdo de possiveis solucBes para o problema.

Igualmente, procede-se a analise documental da legislacéo e de alguns relatérios
— produzidos principalmente no &mbito da Unido Europeia - a respeito das politicas as
quais se escolheu analisar. Da mesma forma, avalia-se, criticamente, o Projeto de Lei
n°112/2010 da Senadora Maria do Carmo Alves (DEM-SE) que institui quotas para
mulheres apenas em empresas publicas e sociedades de economia mista. S&o, ainda,
analisados, a fim de apurar politicas possiveis ao incremento da participacao de mulheres
nos 6rgdos da administracdo, documentos, como atos legislativos estrangeiros, assim

como codigos de governancga corporativa.
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Ressalta-se que ndo se encontram trabalhos no campo do Direito acerca das
politicas a viabilizar o aumento da participacdo feminina na composi¢do dos conselhos
de administragdo das companhias no Brasil. Sdo bastante escassos os trabalhos que
discutem a propria questdo da participacdo das mulheres na administracdo societaria,
sendo a maioria deles na area de administracdo. Sobre os poucos trabalhos existentes,
Lazzaretti (2012) se limita a analisar as caracteristicas de formacdo académica e de
experiéncia profissional que contribuem para a participacédo de mulheres nos conselhos
de administracdo das companhias brasileiras de capital aberto, sem apresentar qualquer
solucdo normativa para a questdo. Brugni (2012), por sua vez, identifica os principais
atributos que caracterizam conselhos de administragéo no Brasil, indicando a participagéo
de mulheres na sua composi¢cdo como destacadamente baixa.

Por sua vez, DA SILVEIRA et. al (2014), elabora um estudo empirico sobre a
sub-representacdo feminina nos cargos da alta hierarquia administrativa no Brasil, isto é,
na diretoria e no conselho de administracdo, a partir dos dados divulgados por 837
companhias abertas no Pais entre 1997 e 2012. Apos tal levantamento e analise dos
resultados encontrados, também chegam a discutir algumas possiveis solucGes
institucionais e normativas para o problema, no que se inclui a possibilidade da adocéo
de quotas obrigatdrias por lei. Todavia, ndo se realiza, propriamente, um levantamento,
nem se aprofunda na andlise dessas possiveis solucdes, vez que esse ndo € o objetivo do
trabalho.

Assim, em vista da revisdo da literatura nacional sobre o tema, ressalta-se que nao
foi encontrado nenhum tipo de mapeamento acerca das politicas possiveis para a
promocao da equidade de género no espaco da alta hierarquia corporativa, razao pela qual
se justifica o cunho pratico de uma sistematizacdo como a aqui pretendida — ndo sendo,
portanto, uma empreitada meramente académica.

Diante disso, destaca-se a relevancia do presente trabalho, vez que a produgéo
académica no campo juridico no Pais parece ndo haver enfrentado, cabalmente, o tema
da sub-representacdo feminina na alta hierarquia administrativa das companhias. Afinal,
0s posicionamentos acerca do assunto foram dados timidamente no Brasil, como se vera,
quase que apenas pelo Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa, pelos poucos
trabalhos académicos apontados, e pela midia especializada em questbes corporativas.
Dai a importancia de se debater, no meio académico, a questdo aqui levantada, também a
partir do ponto de vista do Direito, que ndo deve se manter alheio a questdo da equidade

de género colocada, a qual ja tem sido discutida e enfrentada em diversos paises.
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1 DIVISAO SEXUAL DO TRABALHO E A INSERCAO DESIGUAL DA
MULHER NO CONTEXTO PRODUTIVO

1.1 O teto de vidro nas organiza¢Ges empresariais e a divisdo sexual do trabalho
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A Lei 6.404 de 15 de dezembro de 1976, lei acionéria brasileira, fez a op¢édo por
um modelo dualista de estrutura de administrativa, sob o qual se dividem as funcdes
executivas, e as funcdes deliberativas e de controle sobre os atos executivos, em dois
orgaos, diretoria e conselho de administracdo, respectivamente.

O conselho de administracio? é o 6rgdo colegiado encarregado do processo de
decisdo em relacdo ao direcionamento estratégico da companhia, sendo o elo entre a
propriedade, ou seja, entre os sécios e a gestdo. Por isso mesmo, o conselho de
administragio assume carater central na gestdo das companhias®.

Sobre o 6rgdo da diretoria, tem-se que sua existéncia € obrigatdria em toda
sociedade anénima. Embora haja a possibilidade de deliberacéo colegial, os diretores
agem, em geral, individualmente, vez que costumam ser técnicos em determinada area
empresarial. As suas competéncias sdo ligadas a representacdo da sociedade perante
terceiros e também a execucdo das deliberacbes da assembleia geral e do conselho, vez
que lhes compete os atos ordinarios de funcionamento regular da companhia.

No que tange a composicdo dos 6rgdos da administracdo, a participacdo de
profissionais capacitados e experientes de ambos os sexos, presumivelmente, favorece a
diversidade de comportamentos e contribuicdes, o que € valorizado, inclusive, pelas
recomendagdes do Cddigo das Melhores Praticas de Governanca Corporativa (IBGC,
2010).

Ocorre gque os ultimos dados divulgados pelo préprio IBGC (2011), coletados
entre 2010 e 2011, referentes as companhias listadas em bolsa no Brasil, denunciam que
o perfil dos conselheiros é bastante homogéneo. Os nimeros sao particularmente notorios
quanto a questdo de género, vez que, aproximadamente, 92,8% dos conselheiros sdo
homens e por volta de 65% dos conselhos de administracdo ndo contam sequer com

mulheres em sua composi¢cdo. Os percentuais se repetem nos demais 6rgdos da alta

2 De fato, sobre a administracdo da companhia, a Lei 6.404 de 1976 dispde, no artigo 138, que ela competira,
conforme dispuser o estatuto, ao conselho de administracdo e a diretoria, ou somente a diretoria. Enquanto
6rgdo de deliberacdo colegiada (art. 138, §1°), o conselho é obrigatério para companhias abertas e de capital
autorizado (art. 138, §2°). Sobre a composicdo do conselho, o artigo 140 estabelece que o conselho de
administracdo serd composto por, no minimo, trés membros, eleitos pela assembleia-geral e por ela
destituiveis a qualquer tempo.

3 O artigo 142 da Lei das Sociedades por Acdes (Lei 6.404/76) define a competéncia do conselho de
administracdo, que inclui fungdes bastante centralizadoras, como fixar a orientagdo geral dos negécios da
companbhia; eleger e destituir os diretores da companhia e fixar-lhes as atribuic@es; fiscalizar a gestdo dos
diretores, examinar, a qualquer tempo, os livros e papéis da companhia; convocar a assembleia-geral
quando julgar conveniente, dentre outros.
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hierarquia da administracdo empresarial, o que se evidencia quando se nota que 91% dos
membros das diretorias das companhias, séo profissionais do sexo masculino.

No mesmo sentido, apontam os resultados de uma pesquisa divulgada em 2010
pelo Instituto Ethos e pelo 1bope, que colheu dados entre as 500 maiores companhias do
Pais, por faturamento, de acordo com um ranking baseado no anuario Melhores e Maiores
2009, produzido pela revista Exame. Mais ainda, os resultados apresentados refletem um
fendmeno conhecido como “teto de vidro” (glass ceiling, na literatura estrangeira),
segundo o qual existe uma série de barreiras a ascensdo profissional da mulher, que
aumentam quanto mais acima se observe a hierarquia corporativa. Com efeito, a pesquisa
apresenta que a participacdo das mulheres é inversamente proporcional a posicao
hierarquica dos cargos. As mulheres perfazem, nestas companhias, 37% dos aprendizes,
33,1% do quadro funcional, 26,8% da supervisao, 22,1% da geréncia e, apenas, 13,7% da
diretoria executiva (INSTITUTO ETHQOS, 2010).

A configuracio da desigualdade de oportunidades entre homens e mulheres na
economia em geral, contribuem as estatisticas do Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica (IBGE, 2011), que demonstram serem as desigualdades salariais entre géneros
alarmantes, néo obstante as mulheres apresentem melhores indices de escolaridade®.

Com efeito, as mulheres representam 58% dos estudantes universitarios, 56% dos
trabalhadores ocupados com nivel superior completo, além de apresentarem tempo médio
de estudos maior que a populacdo masculina. Nao obstante, as mulheres ainda recebem,
em média, 30% a menos que os homens, de acordo com pesquisa divulgada pelo IBGE
em 2014 a respeito das estatisticas de género no pais, com base na analise dos dados do
Censo Demogréfico de 2010 (IBGE, 2014).

E de se ressaltar, de todo modo, que a discrepancia salarial é ainda mais acentuada
guando se observam os rendimentos de homens e mulheres com ensino superior. Com
base na analise dos mesmos dados do Censo de 2010 conduzido pelo IBGE, Reis e
Machado (2015, p. 20), em texto de discussdo publicado pelo Ipea (Instituto de Pesquisa
Econdmica Aplicada), destacam que a desigualdade de rendimentos entre o0s

trabalhadores brasileiros de nivel superior é extremamente elevada.

4 Para se ter uma melhor nogéo da insercdo da mulher no mercado de trabalho, dados de 2011 indicam que
as mulheres representam 51% da populacdo brasileira e perfazem 43,83% do total da populagédo
economicamente ativa. Isto €, apesar de ja estarem massivamente no mercado de trabalho, a taxa de
atividade feminina ainda permanece inferior a masculina (IBGE, 2011).
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Sobre as diferencas salariais entre os géneros, observa-se que, em todas as areas
de formacdo, a média dos rendimentos é significativamente maior para os homens que
para as mulheres. As &reas que registram os maiores diferenciais de rendimentos por
género sdo: servicos (73%), saude (54%) e comércio e administracdo (53%). Em todo
caso, a diferenca salarial média verificada entre todas as areas de formacao superior esta
em torno de 45,2% (REIS; MACHADO, 2015, p. 20).

Como um reflexo direto da desigualdade entre os géneros no mercado de trabalho,
a situacdo se reproduz internamente nas proprias organizacdes empresariais, vez que,
como visto, de fato, ha uma sub-representacdo feminina nos cargos da alta hierarquia
administrativa das companhias.

Neste sentido, Cappellin (2008, p. 90) alerta sobre a persistente reproducéo de
fortes assimetrias: mesmo diante da expansdo da formacdo universitaria,
majoritariamente feminina, permanece a predominancia hierarquica dos homens nos
postos mais altos e mais bem remunerados das organizac¢Ges. Desta forma, as tradicionais
desigualdades e divisdes por sexo dos espagos ocupacionais ndo sé resistem a se
dissolver, como renovam as suas formas de permanéncia estrutural nas companhias
contemporaneas.

Por isso mesmo, Cappellin (2008, p. 116) afirma ser essencial tornar visiveis tais
permanéncias, precisamente num periodo marcado por inimeras mudancas que poderiam
ter permitido alterar o padrdo de desigualdades. Com efeito, a massificacdo da educacédo
universitaria das mulheres nas ultimas décadas, associada a experiéncia profissional e a
estabilidade de sua presenca no mercado de trabalho, poderiam ter promovido a
universalizagdo de tratamento.

No entanto, mesmo a disposi¢cdo constitucional do art. 7°, XXX, que prevé a
protecdo da igualdade salarial para trabalho de igual valor, independente de sexo, idade,
cor ou estado civil, e as diversas declaracGes de responsabilidade social corporativa, que
alegam a promocdo de igualdade de oportunidades — sempre mais retéricas - ndo foram
capazes de modificar as impertinentes assimetrias entre mulheres e homens no mercado
de trabalho e no espaco da organizacdo empresarial (CAPPELLIN, 2008, p. 116).

Assim, é necessario identificar as dindmicas responsaveis pela manutengdo das
ditas desigualdades, vez que, se 0 maior acesso a diplomas universitarios entre as
mulheres sugere emancipacgéo, o funcionamento organizacional das companhias, parece
impor-lhes freios. Nao por acaso, quando se comparam as carreiras e as perspectivas de

mobilidade de homens e mulheres na hierarquia corporativa, emergem dados e
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probabilidades bastante distintas: € que a piramide de atribuicfes profissionais nas
organizacBes empresarias estd construida sobre um recorte assimétrico de género
(CAPPELLIN, 2008, p. 117).

Com efeito, Cappellin (2008, p. 117) aponta que 0s entraves organizacionais a
ascensdo feminina se manifestam nas varias etapas do itinerario das carreiras
corporativas: na admissdo, nas avaliacbes de desempenho e nas possibilidades de
progressdo continua.

Neste mesmo sentido, com o objetivo de melhor investigar a questdo das
desigualdades de género no ambito corporativo, Da Silveira et. al. (2014, p. 3) conduz
um dos raros trabalhos no Pais em que analisa a participacdo das mulheres na alta
administragdo das companhias no Brasil, mais especificamente nos 6rgdos do conselho
de administracdo e diretoria. Para tanto, baseia-se numa base de dados composta de
73.901 cargos da alta administracdo, de 837 companhias abertas diferentes, num periodo
compreendido entre 1997 e 2012.

A andlise estatistica descritiva revelou que a propor¢do de mulheres nos cargos de
diretoria e conselho de administracdo permaneceu estavel, por volta de 8%, na década
compreendida entre 2003 e 2012. Essa constatacdo estatistica demonstra que a situacédo
da sub-representacdo de mulheres ndo tende a mudar naturalmente no Brasil, e que a
igualdade de oportunidades para ambos os géneros ndo parece uma situacdo tangivel para
0s préximos tempos.

O estudo mencionado ainda refuta que os critérios utilizados para a eleicdo dos
candidatos aptos para os cargos da diretoria e conselho de administracdo sejam
exclusivamente meritocraticos, motivo pelo qual rechaca o argumento de que o critério
utilizado nos dias atuais ja seria tdo somente a capacidade ou aptiddo do candidato ou
candidata — independente do género (DA SILVEIRA et. al., 2012, p. 6).

Evidenciar que o meérito tem sido insuficiente para determinar a escolha dos
candidatos para tais cargos parece ser fundamental para afastar o argumento de que € uma
mera questdo de tempo até que a participacdo de mulheres nesses cargos de lideranca seja
mais representativa. E que isso depende apenas de que as mulheres estejam dispostas e
sejam suficientemente qualificadas para ocupéa-los.

Ao contrario, os dados produzidos no plano internacional® e os escassos dados ja

produzidos no Pais, demonstram que esse processo estd estagnado e que a situacédo de

® Neste sentido, ver uma analise recente da situagéo da sub-representacdo feminina nas grandes companhias
alemas em: ELKE, Host; ANJA, Kirsch. Women still the exception on executive boards of Germany's large
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sub-representacdo feminina nos cargos da alta administracdo das companhias parece ser
estrutural nos quadros da organizacdo empreséria global — motivo pelo qual ndo hé razbes
para acreditar que um tal cenario mudaria gradualmente e de maneira espontanea (DA
SILVEIRA et. al., 2014, p. 6).

Por isso, é de se dizer que a dificuldade de acesso das mulheres a altos cargos nos
6rgdos da administragdo societaria é reflexo de disposi¢des sociais fortemente arraigadas,
isto é, apenas a “ponta do iceberg” - um verdadeiro sintoma de que a construcdo dos
papeis sociais de género subjacentes sustentam a desigualdade manifesta.

Neste sentido, a existéncia de evidéncias como a do teto de vidro — ou glass
ceiling - denunciam que ainda hd muito o que ser alcancado em termos de igualdade de
oportunidade e de participacdo entre mulheres e homens®.

De maneira mais especifica, o termo teto de vidro explicita as barreiras invisiveis
e, todavia, intransponiveis, que impedem as mulheres de progredirem aos postos altos da
hierarquia corporativa, apesar do seu preparo e qualificacdo profissional ser igual ou
superior ao dos homens’. Trata-se das barreiras artificiais criadas pelas préticas
organizacionais, que obstaculizam que mulheres qualificadas consigam avancar para 0s
cargos de nivel de management.

Observa Lazzaretti (2012), de maneira precisa, que estas barreiras se encontram
naturalizadas nas estruturas, nas relacfes de poder, nas crencas e nos costumes presentes
nas organizacbes, o que torna os cargos da alta hierarquia societaria dificilmente
acessiveis as mulheres.

De fato, o efeito do teto de vidro ndo se trata de uma simples descri¢do, mas é a
perfeita denlncia da existéncia de mecanismos dissimulados que atuam na rigidez e no
fechamento da estrutura das hierarquias organizacionais. Isso permite verificar
tradicionais formas de sexismos nos novos papeis assumidos pela mulher, as quais, de

acordo com Cappellin (2008, p. 96), podem ser entrevistas no isolamento das mulheres

firms: Gradually increasing representation on supervisory boards. DIW Economic Bulletin, Vol. 4, Iss. 3,
pp. 3-15, 2014. Disponivel em http://hdl.handle.net/10419/94215.

¢ Confirmando a situagdo de sub-representacdo feminina como uma situacéo estrutural e generalizada, ha
dados bastante amplos, que incluem paises em desenvolvimento nos Vvarios continentes, além dos paises
europeus, Canadé e Estados Unidos. Com efeito, o Brasil, contando com percentual médio de 7.7% de
mulheres na composicao dos conselhos de administracdo das companhias esta entre os paises com menor
taxa representagdo feminina nestes orgdos, atras de paises como China (8.1%), Tailandia (9.7%), Polonia
(13.6%) e Turquia (12.7%). Neste sentido, ver: CATALYST. 2014 Catalyst Census: Women Board
Directors. New York: Catalyst, 2015. Disponivel em: http://www.catalyst.org/knowledge/women-boards.
7 Neste sentido, ver o estudo e report publicado: 4 solid investment: making full use of the nation’s human
capital. Recommendations of the Federal Glass Ceiling Commission Washington, D.C., 1995. Disponivel
em: https://www.dol.gov/oasam/programs/history/reich/reports/ceiling2.pdf . Acesso em 22 nov. 2015.


http://www.catalyst.org/knowledge/women-boards

24

executivas diante de importantes redes informais de poder (networking); na circulacéo de
padr@es e estereotipos que colocam a mulher em situacdo de desvantagem no ambiente
das tomadas de deciséo; e, finalmente, nos proprios critérios de promocéo dos individuos
aos cargos mais altos.

Igualmente, é de se notar outro padrdo quando se observa os espacos ocupados
pela mulher nas grandes organiza¢Ges empresarias, 0 que vem sendo identificado na
literatura como “segrega¢do ocupacional”. Assim, em pesquisa empirica com base nos
dados fornecidos pela Relagcdo Anual de Informacg6es Sociais (RAIS) entre 1996 e 2006,
Cappellin (2008, p. 97) identifica que, por mais que ascendam a cargos de lideranca, as
mulheres, normalmente, ficam restritas as areas de menor posicao estratégica, como sdo
as direcdes de recursos humanos. Da mesma forma, permanecem afastadas de cargos de
maior representatividade e capacidade decisoria, como as diretorias financeiras.

A alta densidade de dimensdes valorativas e a grande competitividade, denotam
a complexidade do fendmeno da ascensao aos cargos altos da hierarquia corporativa. Com
efeito, Cappellin (2008, p. 102) destaca que este exercicio profissional esta inserido num
contexto marcado por modelos e referéncias de sucesso fortemente identificados com as
imagens de seus personagens principais: 0s homens. Por isso mesmo, ascender a uma
posicdo de comando numa companhia, significa concorrer num ambiente em que 0s
valores de competéncia, de responsabilidade e de lideranca foram historicamente
construidos e legitimados por homens para outros homens.

Assim, ndo se pode deixar de relacionar essa tradicional referéncia masculina para
0s postos altos de comando, com a efetiva masculinizagdo destes espagos corporativos e
destas posicdes — o que é perfeitamente refletido nas estatisticas. Se por um lado, os ideais
igualitarios entre os géneros circulam na sociedade e viabilizam a obtencéo de diplomas
universitarios por um grande ndmero de mulheres, por outro, as dinamicas nas
organizacOes e no mercado de trabalho permanecem atreladas papeis de género ainda
estruturantes da divisdo sexual do trabalho profissional.

Por outro lado, é certo que a literatura a respeito do tema ndo abandona a analise
das demais estruturas e dinamicas sociais, externas ao jogo de poder inerente as
organizagOes empresarias — mas que, igualmente, respaldam e constituem os mecanismos
reprodutores da sub-representacdo feminina nos postos altos da carreira corporativa.
Neste sentido, Cappellin (2008, p. 98) ressalta as diferentes condicionantes que a vida

familiar impbe para mulheres e homens em posi¢des de comando. Por exemplo, as
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mulheres, muito comumente, postergam 0 casamento e a maternidade, realidade bem
menos frequente entre 0s homens.

Neste sentido, é essencial deixar claro que a desigualdade no mercado de trabalho
tem uma contrapartida no ambito familiar e domestico. Muitas vezes isolados por
referéncias de autonomia, o espaco profissional (publico), e 0 espaco doméstico-familiar,
(privado), sdo percebidos de maneira desconectada — mas a verdade é que marcam
contrastes e fronteiras que reafirmam as desigualdades de género®.

Assim, ndo se pode perder de vista que o papel que a mulher ocupa na sociedade
e no espaco produtivo também esta determinado por seu papel no espaco da reproducéo
familiar. Por isso, boa parte das pesquisas que estudam o trabalho feminino, refletem
acerca da articulacdo entre o trabalho produtivo e o trabalho doméstico, ou reprodutivo.

Afinal, como ressalta Bruschini (2006, p. 3), para as mulheres, a vivéncia do
trabalho profissional implica a superposic¢éo quase necessaria destas duas esferas, motivo
pelo qual qualquer analise sobre o trabalho feminino que busque romper com velhas
dicotomias, deve estar atenta tanto a articulacdo entre producao e reproducao, quanto as
relacdes sociais de género.

Com efeito, a pesquisa “Trabalho feminino e vida familiar: escolhas e
constrangimentos na vida das mulheres no inicio do século XXI”, concluida em 2015 pelo
Nucleo de Estudos de Populacdo (Nepo) da Unicamp, identifica que as mulheres
permanecem como as principais responsaveis pela realizacdo das tarefas domésticas no
Pais — muito embora tenham ampliado significativamente sua participacdo no mercado
de trabalho nas Gltimas décadas®.

A principal fonte do estudo é a coleta de dados fornecidos pela Pesquisa Nacional
por Amostra de Domicilios (PNAD) para os anos de 2001 a 2012. De acordo com a
analise dos dados, 90% das mulheres brasileiras, entre 16 e 60 anos, responderam que
realizavam algum trabalho doméstico’® semanalmente - contra apenas 40% dos homens
na mesma faixa etaria (FILHO, 2015).

8 E importante destacar que, neste trabalho, quando se refere ao espaco publico e ao privado, ndo se
condiciona ou identifica-se “publico”, a “Estado”. Nao obstante a esfera politica poder ser considerada
parte da esfera publica, a oposicdo para o espaco publico, tal como aqui pretendido, é o ambito do
doméstico.

° Neste sentido, ver a noticia de divulgacdo da pesquisa, com as demais conclusdes: FILHO, Manuel A.
Tudo como antes: estudo constata que as mulheres continuam sendo as principais responsaveis pela
realizacdo das tarefas domésticas no pais. Jornal da Unicamp, N°617, ano 2015. Disponivel em:
http://www.unicamp.br/unicamp/ju/617/tudo-como-antes.

10 De acordo com a PNAD, entende-se por afazeres domésticos a realizacédo, no domicilio de residéncia, de
tarefas de: arrumar ou limpar toda ou parte da moradia; cozinhar ou preparar alimentos, passar roupa, lavar
roupa ou louga, utilizando, ou ndo, aparelhos eletrodomésticos para executar estas tarefas para si ou para
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Sobre a media de dedicacdo aos afazeres domesticos declarada por homens e
mulheres ao longo do periodo de andlise, os homens alegaram em torno de 9 horas
semanais. Por sua vez, as mulheres que estdo no mercado de trabalho declararam dedicar
uma média nunca inferior a 15 horas por semana as tarefas domésticas - isto é, além de
cumprirem jornadas entre 20 e 44 horas semanais fora de casa. A respeito das mulheres
trabalhadoras com filhos, conjuges ou chefes de familia, o tempo médio dedicado aos
afazeres domésticos aumenta consideravelmente, alcangando o patamar médio de 20 a 25
horas por semana (FILHO, 2015).

Desse modo, muito além de evidenciar que o0s cuidados domésticos ou
reprodutivos, isto é, com a casa e a familia continuam como atribuicdes
predominantemente femininas, a pesquisa revela que as mulheres, em especial as que
desempenham atividade produtiva, cumprem jornadas extremamente longas — vez que
acrescem as horas da jornada profissional, aquelas dedicadas as tarefas domésticas.

Uma das conclusdes mais destacadas da pesquisa é que a carga de trabalho
domestico das mulheres ndo tem sido aliviada, em que pese sua maior insercdo, presenca
estavel no mercado de trabalho e o alcance de melhores niveis de escolaridade. Tal
condicdo decorreria, entre outros motivos, de um paradigma, fortemente arraigado no
Brasil, que associa os cuidados familiares e domésticos a figura feminina.

Neste sentido, é lamentavel constatar que as mesmas conclusdes, extraidas de uma
pesquisa feita hd uma década por Bruschini (2006, p. 24) com base em dados de 2002 do
PNAD, permanecem aplicaveis ao cenadrio mais recente, em vista dos resultados da
pesquisa publicada em 2015 pelo Nucleo de Estudos de Populacdo (Nepo) da Unicamp.

Assim, como um padrédo que se repete, é de se dizer que, dentre as mulheres, sdo
principalmente as maes de filhos pequenos aquelas que dedicam nimero mais elevado de
horas semanais aos afazeres domésticos. Tal constatacdo torna-se ainda mais relevante,
quando se considera que sdo justamente essas mulheres as que se encontram na faixa
etaria economicamente ativa. Por isso, enfrentam uma sobrecarga excessiva de trabalho
e dificuldades de conciliar as responsabilidades domésticas e familiares, com as
profissionais (BRUSCHINI, 2006, p. 24).

outro(s) morador(es); orientar ou dirigir trabalhadores domésticos na execugdo das tarefas domésticas;
cuidar de filhos ou menores moradores; limpar o quintal ou terreno que circunda a residéncia (BRUSCHINI,
2006, p. 10).
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Desse modo, com base na observacdo deste quadro persistente, cunhou-se na
Franca o termo “divisdo sexual do trabalho”. Com isso, a literatura feminista francesa
ambicionava mais que meramente denunciar desigualdades: tratava-se de um esforgo de
repensar o proprio trabalho e de questionar a sua conceituacdo. Para tanto, o principal
argumento era que o trabalho doméstico, ainda que ndo remunerado, definitivamente se
caracteriza como “trabalho” — e, portanto, a defini¢do deste deve necessariamente incluir
aquele (HIRATA; KERGOAT, 2007, p. 596).

Com a evidenciacdo dos desiguais papeis de género no ambito do trabalho
produtivo e do domestico, colocaram-se a publico os mecanismos invisiveis de poder,
que naturalizam a enorme massa de trabalho realizado gratuitamente pelas mulheres, ndo
para elas mesmas, mas para toda a familia - em nome do afeto e do dever materno que
devem conservar, incondicionalmente (HIRATA; KERGOAT, 2007, p. 597).

A sobrecarga de trabalho e as dificuldades de conciliacdo do trabalho doméstico
com a vida profissional sdo confirmadas por Bruschini e Puppin (2004, p. 136) a partir
da prépria fala de mulheres que exercem cargos de liderangca em grandes companhias no
Brasil. Com efeito, por meio de entrevistas realizadas com dez executivas de diversos
segmentos de mercado, permitiu-se que as proprias mulheres apresentassem
consideracdes sobre sua condi¢do no mercado de trabalho e no ambiente doméstico.

Especificamente sobre as falas predominantes nas entrevistas, muitas se
manifestaram no sentido de que a discriminacao de género no ambiente empresarial ndo
é declarada, mas que existem restricdes de forma escamoteada, principalmente em razédo
da possibilidade da gravidez, em decorréncia dos quatro meses de licengca maternidade,
ou em virtude das dificuldades de disponibilidade, como menor mobilidade para viagens,
por conta de filhos pequenos (BRUSCHINI; PUPPIN, 2004, p. 136).

Assim, embora as executivas entrevistadas aleguem ndo haver discriminacdo em
sentido estrito, observam que, de fato, as promog¢des acontecem com mais frequéncia para
aquelas que possuem disponibilidade quase incondicional e ndo apresentam restri¢cdes
para se locomover em viagens a trabalho. Em todo caso, reconhecem que isso sacrifica o
convivio com os filhos e que estar em eventos, reciclar-se e viajar é complicado para maes
de filhos pequenos. Por isso, muitas mulheres optam por carreiras menos destacadas:
“uma geréncia média permite conciliar melhor os papeis pessoais e profissionais do
que uma geréncia geral, que requer muitas viagens” (BRUSCHINI; PUPPIN, 2004, p.
136).
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Assim, a partir das entrevistas, € possivel perceber que as proprias mulheres que
ocupam cargos altos na hierarquia corporativa sao conscientes das limitagdes sociais e
organizacionais que lhes sdo infligidas para a progressdo na carreira. Neste ponto, é
interessante observar os modelos de conciliacdo entre a vida profissional e a vida familiar,
que surgem, recentemente, para possibilitar que as mulheres mais instruidas e com
diplomas de nivel superior, ocupem posicGes profissionais de destaque.

Como, a essas mulheres, é exigido cada vez mais disponibilidade e dedicag&o nas
suas carreiras profissionais, para darem conta de assumirem postos de direcao e grandes
responsabilidades, acabam externalizando o trabalho doméstico que “lhes cabe”. Isto é,
as mulheres executivas e as que ocupam altas posi¢fes profissionais recorrem a
contratacdo de outras mulheres, que lhes asseguram a realizagdo das tarefas domésticas e
dos cuidados familiares'!. Dai falar-se, literalmente, em um modelo de “delegacio” das
tarefas relacionadas ao cuidado com a casa, a familia e as criangas — as quais, todavia,
permanecem vinculadas a figura feminina (HIRATA, 2010, p. 46).

Com isso, ocorre uma clara bipolarizacdo entre as mulheres em posic¢oes
profissionais destacadas e aquelas em situacdo precaria de trabalho - que prestam servigos
domésticos de todo tipo, para que as mulheres que tiveram acesso a educacao universitaria
tenham condigcbes de ascender profissionalmente nas suas carreiras. De acordo com
Hirata (2010, p. 46), a consequéncia politica desta dindmica bipolarizada é, justamente, o
aumento do antagonismo e das desigualdades sociais que ficam destacadas no interior do
grupo social das mulheres*?,

Neste sentido, Hirata (2010, p. 47) destaca o trabalho de cuidados como
paradigmatico dos obstaculos a participacdo igualitaria de homens e mulheres na
realizacdo de tarefas que deveriam ser assumidas por todos — e ndo apenas pelas mulheres.
Afinal, todos, sem excecdo, sao vulneraveis em algum momento da vida, o que contraria
0 androcéntrico modelo de individuo ideal: o homem branco, qualificado, saudavel, no
auge de suas capacidades. Pelo mesmo motivo, o baixo prestigio social e 0 néo

reconhecimento do trabalho doméstico e de cuidados como “trabalho”, ¢ improprio.

11 Refere-se, assim, a categoria do trabalho doméstico remunerado, reconhecidamente precarizado — apesar
das conquistas de direitos recentes nesta seara a partir da Lei Complementar n°150 de 2015 - e exercido
majoritariamente por mulheres: empregadas domésticas, diaristas, babas, cuidadoras de idosos etc.

12E de se observar que esse modelo de delegacio de afazeres domésticos as empregadas domésticas ocorre
tanto em paises em desenvolvimento, como o Brasil, quanto nos paises desenvolvidos no Norte, isto €, 0s
paises da Europa e os Estados Unidos, onde se recorre cada vez mais as mulheres migrantes de paises
periféricos para a realizagdo deste trabalho (HIRATA, 2010, p. 46).
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Apesar de ndo constituir o objeto central do presente estudo, a evidenciacdo das
tensbes entre trabalho domeéstico e o trabalho profissional, assim como da sobrecarga
feminina é imprescindivel, vez que, sem transformagdes correspondentes na propria
divisdo sexual do trabalho doméstico, a divisao sexual do trabalho produtivo permanecera
incolume.

Assim, investigar as razBes e evidenciar 0S mecanismos invisiveis, mas
decisivamente responsaveis, pela persistente atribuicdo do trabalho doméstico as
mulheres - mesmo num contexto de reconfiguracdo das relagcdes sociais de género - é
essencial para rever as estruturas que reproduzem as permanéncias.

Para tanto, além de politicas publicas que reestruturem a “equagdo entre Estado,
mercado e familia” (HIRATA, 2010, p. 48), também é fundamental agir nos planos
“psicologicos da dominagao e na dimensao da afetividade” (HIRATA; KERGOAT, 2007,
p. 607), que mantém as mulheres afetivamente vinculadas como as grandes responsaveis

pelos cuidados familiares e domésticos.

1.2 A aproximacao teorica de Pierre Bourdieu sobre a “domina¢io masculina”

Uma vez constatadas as desigualdades que marcam mulheres e homens no
mercado de trabalho, mais precisamente na organizacdo empresaria, assim como a sua
contrapartida no ambiente doméstico, que reforca uma arraigada divisdo sexual do
trabalho, faz-se necessario, entdo, investigar, para compreender, as origens e 0
funcionamento das estruturas que perpetuam e reproduzem as ditas desigualdades
sistematicas.

Para tanto, é fundamental desmistificar como tais desigualdades entre mulheres e
homens séo apropriadas e utilizadas para justificar e engendrar toda uma visdo de mundo
que os hierarquiza sistematicamente nos mais diversos ambitos e atividades, legitimando
todo um sistema de atribuicdo de papeis de género que passa desapercebido — porque
naturalizado.

Neste propdsito, de modo a contribuir para o diagndstico e para a analise critica
da questdo levantada neste estudo, que diz respeito as praticas organizacionais das
sociedades empresarias, mas também ¢ parte da reflexdo acerca da condigdo feminina e
dos espacos permitidos e ocupados pela mulher na realidade produtiva e nos contextos de

poder em geral, utiliza-se da construcéo tedrica de Bourdieu (2011) - proveniente do
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campo da sociologia, e que dialoga com o escopo juridico do trabalho - acerca das
estruturas de poder que determinam, reproduzem e naturalizam a “dominagdo masculina”.

Assim, com a intencdo de alcancar algum distanciamento suficiente da propria
cultura ocidental e com o objetivo de realizar uma “arqueologia do inconsciente
androcéntrico” — o qual, construido num estagio arcaico das sociedades, permanece nas
sociedades contemporaneas como inconsciente histérico — o autor recorre a uma analise
etnogréfica de uma sociedade tribal berbere, da regido de Cabilia na Argélia, a qual
realizara entre as décadas de 1950 e 1960.

Uma proposta etnogréafica, por afastar o observador e diluir a falsa familiaridade
com a propria cultura, permitiria colocar as claras e, finalmente, problematizar os
mecanismos do principio androcéntrico, ou seja, do masculino como medida de todas as
coisas, que permanece arraigado, embora de maneira mais difusa e dissimulada, nas
estruturas sociais e cognitivas das sociedades contemporaneas.

Dai, localizar a visdo androcéntrica, como uma construcao historica, é essencial,
vez que faz perceber que ela também é, necessariamente, passivel de ser modificada por
uma transformacédo de suas condic¢des historicas de producdo. O que o autor identifica
como “inconsciente androcéntrico”, persistente nas sociedades contemporaneas, ¢
bastante difuso e dificil de ser nominado, mas é certo que se entrega e se trai nas
disposi¢des sociais mais sutis: desde as “metéaforas do poeta”, a divisdo sexual do trabalho
produtivo, bastante 6bvia na composicao das hierarquias da grande sociedade andnima.
Fatos, todavia, destinados a passarem invisiveis, desapercebidos — porque inconscientes.

Neste sentido, Bourdieu (2011) traca um paralelo a partir do qual o principio
androcéntrico seria andlogo e guardaria reminiscéncias de uma visdo de mundo arcaica,
construida por oposicdes entre masculino e feminino, atuante de maneira mais evidente -
ou menos dissimulada — nas sociedades menos complexas. Nestas, afinal, como
demonstra ser na sociedade cabila, a divisdo das coisas e as atividades séo distribuidas
segundo oposi¢cBes muito marcadas entre masculino e feminino, com valoragdes
evidentemente positivas para o primeiro, e negativas para o segundo.

Assim, sobretudo pela delimitagdo dos papeis possiveis de serem exercidos por
homens e mulheres e dos espacos permitidos a cada um dos sexos, o que é especialmente
evidente pela oposicdo de vida coletiva (publica) e vida doméstica, 0s sujeitos véem e
pensam o0 mundo a partir das lentes da divisdo de género, ao mesmo tempo que ratificam

a preeminéncia do masculino como principio ordenador.
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Tais esquemas de percepcao de mundo, embora menos rigidos, permanecem até
os dias de hoje e registram desigualdades "objetivas”, "naturais"”, que parecem estar na
ordem das coisas, a ponto de serem inevitaveis. De modo que as previsdes que tais
diferencas de género engendram sdo permanentemente confirmadas pelo curso do mundo,
sobretudo pela dessemelhanca bioldgica entre o corpo masculino e feminino, que também
é a justificativa natural para a diferenca e para a desigualdade, socialmente construidas,
entre os géneros — e que se manifestam de maneira bastante 6bvia na divisdo sexual do
trabalho produtivo (BOURDIEU, 2011).

E, afinal, a concordancia entre estruturas de percepcio de mundo (cognitivas) e as
socialmente construidas (objetivas), que permite aceitar as divisfes arbitrariamente
construidas sobre 0s @géneros como naturais e evidentes, pelo que adquirem
reconhecimento e legitimidade social, sem grandes questionamentos.

Com efeito, 0 masculino como medida das coisas, isto é, a visdo androcéntrica,
dispensa justificacdo e impde-se como neutra, do que a prépria linguagem € um sintoma
— 0 género gramatical generalizador, afinal, € o masculino (BOURDIEU, 2011). A partir
dessa naturalizacdo, a propria ordem social ratifica a domina¢do masculina sobre a qual
se alicerca — uma vez que reproduz e confirma, de maneira estrutural, a oposicédo entre o
espaco publico (da politica e do poder) ao espaco privado (doméstico), e a divisao sexual
do trabalho.

Ademais de construidas historicamente, é fundamental colocar as claras que as
estruturas de dominacdo sdo reproduzidas e perpetuadas, num trabalho incessante, pelas
instituicOes, lugares de naturalizacdo das relagdes de poder e pelas atribui¢bes de papeis
de género. Bourdieu (2011) destaca, em especial, a familia, a Igreja, a escola e o Estado.
Mas, € certo, poderiamos incluir as organiza¢des empresarias no conjunto de instituicoes
que reproduzem e perpetuam os esquemas de dominagdo masculina no campo do trabalho
produtivo.

De todo modo, o efeito duradouro e a naturalidade que adquire tal forma de
dominacdo se sustenta na sutileza pela qual é exercida, sem apelo a forca fisica ou a um
esquema deliberado racional e consciente. A dominacdo masculina, afinal, € uma das
formas de “violéncia simbdlica” identificadas por Bourdieu, construcdo tedrica que
perpassa boa parte de seus escritos. Como tal, a dominagdo masculina teria a capacidade
de se exercer a partir dos proprios esquemas de percepc¢do dos envolvidos, inclusive dos

dominados — por isso mesmo, passando desapercebida. Trata-se de um esquema de
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percepcdo de mundo que, como visto, baseia-se huma dicotomia sexual essencial, entre
masculino e feminino.

Reafirmando essa dicotomia, o trabalho de reproducdo das estruturas, realizado
por individuos, instituicdes e reforcado pela violéncia simbdlica, engendra expectativas
coletivas a respeito de homens e mulheres. Tudo encontra correspondéncia no ambiente
familiar e em toda a ordem social, inscrito sob a forma de oposi¢do entre 0 universo
publico, masculino, e os mundos privados, femininos, assim como entre a praga publica
e 0 domeéstico.

Por isso mesmo, Bourdieu (2011) afirma que as expectativas coletivas ndo sao
abstratas, o que se denuncia quando a ciéncia, para apreendé-las, recorre as estatisticas
que confirmam a exclusdo da mulher de determinados espacos — sendo as altas hierarquias
e 0s espacos de poder politico e econémico, um exemplo sintomatico.

Neste sentido, ndo obstante a posi¢do da mulher ter se modificado bastante nas
ultimas décadas, a divisdo sexual do trabalho é um caso que, como visto, denuncia e
manifesta a permanéncia das estruturas e suas “constantes ocultas”, que atravessam as
mais diversas sociedades e geracoes.

Em todo caso, perceber esses mecanismos de dominacdo ndo se trata de uma
simples tomada de consciéncia, como se a dominagéo ou submisséo fossem racionais ou
imediatamente determinaveis. A visdo de mundo dominante, afinal, ndo é uma simples
representacdo mental, mas constitui e é constituida por todo um sistema de estruturas
duradouras, inscrita nas coisas, nas acGes e nos corpos, de maneira difusa e sutil
(BOURDIEU, 2011).

Disso decorre que a transformacao das relacGes de dominacdo so € possivel a partir
da prdpria alteracdo das estruturas sociais, que ddo condicao de existéncia as formas de
conhecer o0 mundo e reproduzir as relacbes sociais, com base nas dicotomias de género.
Assim, pode-se dizer que, sem alterar as proprias estruturas, inclusive as técnico-rituais e
a divisdo sexual do trabalho, jamais sera possivel transformar, efetivamente, as
disposigdes sociais que produzem e reproduzem as desigualdades de género — e as tornam
naturais para homens e mulheres.

E certo que as desigualdades nas sociedades contemporaneas se tornaram mais
difusas e menos auto evidentes que nas sociedades arcaicas. Ainda assim, como
demonstram as estatisticas apontadas anteriormente, estdo arraigadas e perduram,
reproduzidas como permanéncias na e por meio da propria mudanga, vez que, ndo

obstante a conquista de uma série de direitos, as desigualdades relativas entre homens e
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mulheres permanecem reproduzidas, destacadamente no mercado de trabalho e no espaco
domestico.

Se cargos e postos de trabalho que envolvem alta hierarquia e poder de comando
nas instituicdes de relevancia social, ainda hoje, permanecem associados ao masculino,
essa situacdo denuncia a permanéncia de estruturas que perpetuam desigualdades
relativas entre homens e mulheres. Evidenciadas, todavia, como tais, € possivel
desmistifica-las e localiz&-las como construgdes historicas — passiveis, portanto, de
mudanca e desconstrucao.

Neste sentido, a importancia da maior diversidade de género na alta administracéo
das companhias - isto €, um espaco publico, de poder, construido de maneira antagbnica
ao feminino - se encontra, justamente, na possibilidade de ruptura, na transformacao das
condicdes sociais de producdo das estruturas que perpetuam a desigualdade, a divisdo de
papeis de género, e a permanéncia das posicdes relativas, apesar das mudancas visiveis
na condicao de vida da mulher.

De todo modo, o estimulo a participacdo feminina nas altas instancias
administrativas das companhias, como providéncia isolada, é, muito provavelmente,
insuficiente para sanar, de maneira definitiva, o problema estrutural da divisdo sexual do
trabalho produtivo nas grandes companhias. Nao obstante, constitui medida fundamental
para assegurar as mulheres maior igualdade de participacdo e de acesso as posicOes de
relevo e aos recursos sociais. Fala-se, diante disso, em direitos iguais a participacdo
institucional como uma “dimensdo da justica distributiva”, nos termos de Skjeie ¢ Teigen
(2005, p. 196).

1.3 Repensar a dualidade publico-privado e os papéis de género que se assumem a

partir dessa dicotomia

Como visto, a teoria a respeito do que Pierre Bourdieu denomina “dominagao
masculina”, assume que o trabalho de reproducdo da percep¢do androcéntrica como
predominante e¢ “neutra”, € empreendido pelas mais diversas instituicBes sociais, tais
como a familia, a Igreja, a escola, o Estado, entre outras.

E certo, entfo, que essas instituicdes estdo permeadas por concepgdes sexuadas e
papeis de género muito marcados. N&o é simples coincidéncia que a dimenséo privada,

da familia, seja uma das protagonistas da divisdo sexual do trabalho - e, portanto, da
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perpetuacdo do estado de coisas - espaco tradicionalmente feminino, em que as mulheres
restam destinadas ao trabalho doméstico e & maternidade.

Da mesma forma, a mulher se vé marginalizada no espaco publico, da politica,
dos negocios, do mercado de trabalho, das posi¢des de alta hierarquia nas organizacoes
empresarias®®. O espaco publico, afinal, tem referéncias de comportamento e de valores
altamente masculinizados: o risco, a competitividade, a oratoria, a impetuosidade - em
oposic¢do a discricdo, a delicadeza, a compreensdo, a docilidade, atributos socialmente
construidos como femininos.

Ocorre que essa dicotomia entre publico (Estado, empresa, politica, mercado) e
privado (doméstico), que assinala a construcdo social dos papeis de género, ndo é neutra
do ponto de vista valorativo. Ao contrério, marcam uma clara oposicao entre poder e
subalternidade e atribuem uma carga valorativa positiva ao masculino e negativa ao
feminino. Por isso mesmo, afirma-se a importancia fundamental de se repensar, além da
constru¢do social do espaco publico e do privado, a propria dicotomia composta por esses
espagos.

Com efeito, Rosenblum (2009, p. 69) contextualiza que, tradicionalmente, o
préprio Direito tratou as questes afetas ao espaco doméstico como exteriores ao seu
ambito de protecdo, o que obrigou as mulheres a encontrarem uma maneira de formular
0s abusos domésticos que sofriam como verdadeiras questbes juridicas, s6 assim
merecedoras de regulacdo publica. Dai o slogan feminista da década de 1970 “o privado
¢ politico”, denuncia que a propria manutengdo dessa oposi¢do € uma atitude politica. Foi
a partir disso que se assumiu a necessidade de submeter as questdes do mundo privado,
doméstico, a algum tipo de protecéo juridica e de controle’* (ROSENBLUM, 2009, p.
68).

Assim, a oposicdo entre pablico e privado possui forte carga valorativa do ponto
de vista dos papeis de género, ao hierarquizar estas esferas: vez que atribui importancia,
poder e autoridade ao ambito publico, a esfera masculina; e relega ao feminino a esfera
privada, da familia, dos cuidados e da reprodugdo — um espaco limitado de autonomia e

importancia.

13 Isso ocorreria tanto porque sdo desencorajadas a ocuparem esses espagos, quanto porque internalizam as
disposic¢des sociais que as inclinam a abracar os papeis de mée e de profissdes que remetem a papeis de
cuidado — como professora primaria, empregada doméstica, enfermeira, assistente social, psicologa, etc.

14 O contexto familiar, o privado, era visto como fora do ambito de controle do Estado. Rosenblum (2009,
p.69) lembra, a respeito da perspectiva norte americana, que foi esse tipo de contestacdo feita pela teoria
feminista que abriu espaco, por exemplo, para a criminalizacéo, ainda que tardia, na década de 1980, do
estupro marital — antes ndo enquadravel pela lei do pais.
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Dai se afirmar que a manutencao acritica ou irrefletida dessa dicotomia, naturaliza
e despolitiza a sujeicdo da mulher a papeis ligados ao privado, do que o trabalho
domestico, ndo remunerado e desvalorizado, assim como a inser¢do desigual da mulher
no espaco produtivo e nos contextos de poder, permanecem como exemplos sintomaticos.
Ao mesmo tempo, a referida dicotomia legitima as posi¢es de poder e de autoridade
ocupadas por homens na esfera publica — e neutraliza essa divisdo de papeis como se a
propria ndo fosse arbitraria ou merecedoras de atencéo pelo Direito.

Por isso mesmo, Rosenblum (2009, p. 69) defende a desconstrucdo dessa
dicotomia como condicdo necessaria para a almejada equidade de género nas relacdes
sociais, no mercado de trabalho e nas instituigdes, vez que representaria uma investida
frontal contra o préprio status quo. E argumenta que, sem a dissolucdo desta dicotomia,
este dificilmente sera alterado nas suas estruturas fundamentais de reproducéo.

Neste sentido, como um exemplo de politica que permitiria o questionamento da
dicotomia publico-privado, Rosemblum (2009, p. 58) apresenta a politica publica
vinculante de quotas para mulheres no 6rgdo de administracdo de companhias, tal como
implantada na Noruega.

De acordo com o autor, a questdo das quotas coloca complexidades, mas, também,
uma oportunidade de se repensar a relacdo do publico e do privado por meio do género,
vez que a politica vinculante de quotas tem o carater de atravessar ambos os espacos. Isto
é, dado que a dicotomia publico/privado se alicerca sobre as divisbes sociedade
civil/Estado; e familia/mercado, a politica de quotas permitiria colocar essas dimensdes
em questdo. E, assim, desafiar as fronteiras artificialmente construidas entre eles
(ROSENBLUM, 2009, p. 72).

Uma politica como a das quotas, implantadas na Noruega, teria o condao de
evidenciar que o mesmo Direito que constroi a ficcdo da sociedade empresaria como
pessoa juridica coletiva e autbnoma, - patrimonial e organizacionalmente - também ¢é
capaz de intervir nas estruturas criadas para dissolver determinadas dicotomias e
desigualdades por elas reproduzidas - por meio de suas praticas organizacionais que ndo
sdo tdo neutras e objetivas quanto o ideal de racionalidade econdmica moderna parece

sugerir?®,

15 Afinal, na sociologia weberiana 0 moderno é associado a racionalidade nos processos de organizacdo e
producdo. Isto &, estes seriam baseados apenas no calculo objetivo do lucro e na impessoalidade - 0 que
determinaria um padréo de agir racional como orientacdo do agir dos individuos (CAPPELLIN; GIULIANI,
2002 p. 124).
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Desse modo, pode-se levantar ao menos duas problematicas a respeito da suposta
racionalidade objetiva do “espirito empresarial”. A primeira se relaciona ao fato de que,
apesar de o capitalismo ter universalizado a racionalidade econémica, ndo foi capaz de
torna-la, nem homogénea, nem independente da influéncia da cultura e dos ambitos em
que se organizam as relacdes sociais (familia, territorio, nacdo) - €, muito menos, imune
as influéncias que a prépria racionalidade ndo pode controlar, mas que a contrastam. Por
sua vez, a segunda problematica, como um aprofundamento da anterior, marca a
influéncia dos valores sobre a racionalidade econémico empresarial, originando normas
que orientam as ac¢Oes para acumulacao de capital e a realizacdo de lucros (CAPPELLIN;
GIULIANI, 2002 p. 125-126).

Neste caso, a Sociologia da Empresa da conta de enunciar outras formas de
racionalidade, que fogem ou caminham a par da racionalidade econémica. Por exemplo,
sobre a gestdo empresarial, ainda que orientada com a finalidade lucrativa, é certo que ha
diferentes caminhos possiveis. E as dimensfes que interferem nos processos dessa
escolha, sdo de diversa natureza. Entre estas, estdo as dimensfes culturais (religiosas,
tradicionais e simbdlicas), de natureza afetiva (familiares), que se manifestam,
inevitavelmente, de algum modo na racionalidade moderna, propria de individuos
fragmentados, descontinuos e incongruentes (CAPPELLIN; GIULIANI, 2002, p. 138-
139).

Dai é fundamental contestar que 0s atos praticados no quotidiano das organizacoes
empresérias, como produzir de maneira eficiente, responder as demandas do mercado e
elevar a margem de lucro, correspondam a um calculo exclusivamente objetivo,
expressao ideal da pura racionalidade econémica — até mesmo para desmistifica-los como
inevitavelmente vinculados a padr@es culturais e histéricos (CAPPELLIN; GIULIANI,
2002, p. 139).

Neste sentido as praticas organizacionais ndo sdo puramente racionais ou
objetivas, ja que as proprias organizacGes se encontram inseridas na cultura de uma
sociedade, de uma regido e intimamente relacionadas a culturas profissionais. Assim,
defende-se que uma “empresa”, muito além de ser apenas um arranjo economico e
técnico, também é um sistema social, absorvendo o que as mais diversas instancias sociais
— como a escola, a familia, o mercado de trabalho, a politica — lhes fornece como
referéncia, inclusive em termos simbdlicos e valorativos (CAPPELLIN; GIULIANI,
2002, p. 146).
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Por outro lado, também é necessario destacar que a capacidade de intervencéo
institucional das organizac6es empresarias tampouco se esgota na sua funcéo estritamente
econdmica, de lucro. Isso porque exercem forte influéncia sobre diversas dimensdes da
vida social, em virtude das complexas relacfes que estabelecem com os trabalhadores e
trabalhadoras, consumidores, fornecedores, organizacdes sindicais, a comunidade e
demais interessados (CAPPELLIN; GIULIANI, 2002, p. 146).

De todo modo, se o objetivo é compreender a questdo dos espacos permitidos e
ocupados pelas mulheres nas organizacbes empresarias, € preciso atentar para as
dindmicas culturais das relacdes organizadas na empresa, herdadas de uma longa histéria
industrial. Com efeito, as organizacGes empresarias sdo verdadeiros centros irradiadores
de formas de reproducdo social e tém capacidade de elaboracao cultural.

Ocorre que justamente porque produzem, reproduzem e legitimam efeitos
sistematicos, assim como diversas representacdes simbdlicas, densamente arraigadas nas
disposicdes sociais, esses processos devem ser ponderados (CAPPELLIN; GIULIANI,
2002, p. 141).

Assim, é com particular énfase que se destaca que as relacoes de género e a divisao
sexual do trabalho sdo constitutivas das praticas das organizacGes empresarias. Nessa
perspectiva, a dimensdo sexuada do poder pode ser percebida a partir da propria
observacao da divisdo e hierarquizacdo do trabalho nas companhias, das funcGes e das
carreiras, que reproduzem papeis de género muito marcados socialmente. Ndo sdo
neutras, portanto, do ponto de vista do género, a definicdo dos salarios, as avaliacdes de
desempenho, a atribuicdo de cargos e fungbes, 0s processos de recrutamento e os de
promogéo (CAPPELLIN, 2008, p. 95).

Em todo caso, € so partir da evidenciacao de que tais desigualdades de género séo
reproduzidas e aprofundadas no ambiente corporativo — 0 que muitas vezes passa
desapercebido, por ser naturalizado - que € possivel agir pela sua desconstrugéo.

Neste ponto, uma ressalva feita for Nancy Fraser (2009) acerca das mais recentes
lutas feministas se faz importante. Em artigo recente'®, a autora constata uma certa

cooptacéo das politicas de género por uma agenda neoliberal que instrumentalizou certas

16 A versdo original do artigo foi publicada na New Left Review, n. 56, marco-abril de 2009, sob o titulo
“Feminism, capitalism and the cunning of history”. No Brasil, foi traduzido e publicado pela Revista
Mediacbes. FRASER, Nancy. O feminismo, o capitalismo e a ast(icia da historia. Mediaces - Revista de
Ciéncias Sociais, v. 14, n. 2, 2009.


http://www.uel.br/revistas/uel/index.php/mediacoes/issue/view/303
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bandeiras do feminismo, de modo a afastar as criticas sociais ao sistema capitalista, e
supervalorizar a dimens&o cultural, identitaria.

Assim, a mudanca cultural a respeito dos direitos das mulheres — hoje amplamente
aceitos no plano do discurso — ndo foi acompanhada por mudangas estruturais e
institucionais correspondentes, pelo que as desigualdades nos planos politico e
econdmico, permanecem. As mulheres, finalmente, lograram inserir-se massivamente no
mercado de trabalho, mas recebem salarios muito mais baixos pelo mesmo servico
prestado e ainda tém de suportar uma dupla jornada.

Ao mencionar esta critica de Fraser (2009, p. 30), pretende-se ressalvar que o
objetivo do estudo, ao se voltar para a questdo das desigualdades de género no espaco
corporativo, ndo é defender a subordinacdo de cada vez mais mulheres a essa jornada de
trabalho dupla, e a cargos de enorme pressdo e responsabilidades — vez que, com isso,
recair-se-ia no mesmo erro, apontado por Fraser (2009), da segunda onda do feminismo,
que prometeu a libertacdo pelo trabalho, mas, no fim das contas, acabou por legitimar a
substituicdo de um modo de dominagéo, por outro.

Ao contrario, 0 que se pretende € apontar e discutir as desigualdades de género
produzidas e reproduzidas no espaco das organizacGes empresarias, em especial, a grande
sociedade anbnima, uma vez que essa €, reconhecidamente, uma instancia bastante
relevante de poder e de referéncia social no mundo contemporaneo.

Por isso mesmo, como Fraser (2009, p. 19), defende-se a imprescindibilidade de
um compromisso comum por uma transformacdo sistémica. Afinal, superar a
subordinacdo de género requer a transformacéo radical das profundas estruturas de todas
as instancias sociais, dos mais variados ambitos em que a desigualdade entre mulheres e
homens € manifesta.

Com isso, defende-se uma maior equidade na insercdo da mulher no espaco
corporativo, mas espera-se deixar claro que a reivindicacdo nao é apenas por igualdade
no plano cultural, do reconhecimento, sendo em todas as dimens@es possiveis de justica.
Isto é, apesar de esse ndo ser propriamente o foco deste estudo, ndo se pode deixar de
reconhecer a importancia fundamental da luta por igualdade também na dimensédo da
justica distributiva (plano econdmico) e da representacdo politica (plano politico). Sem
isso, dificilmente uma transformacao das estruturas que reproduzem as desigualdades de
género sera alcancada.

Por isso, sustenta-se que, paralelamente as a¢bes que revejam os papeis de género

no interior do proprio espaco corporativo, € fundamental a participacdo de outros agentes,
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como o Estado, na confeccdo de politicas publicas adjacentes, que possibilitem, por
exemplo, reconfigurar a tensdo entre trabalho produtivo e vida familiar, com o objetivo
de substituir determinados costumes sociais enraizados — e que contribuem fortemente
para a desvalorizagédo do trabalho feminino.

Uma abordagem dita holistica para a questdo da desigualdade de género foi
concebida, na Noruega, na Suécia e em outros paises escandinavos. Assim, é certo que,
como condicao para serem efetivas, as mudancas legislativas e normativas no interior das
préprias companhias devem ser, necessariamente, acompanhadas por mudangas culturais
e sociais correspondentes — para 0 que o subsidio de politicas publicas que lhes constitua
um suporte, parece fundamental.

Para Rosenblum (2013), o que tornam efetivos, os esforcos para equidade de
género, tanto nas altas hierarquias corporativas, quanto em outras instancias sociais, é o
fato de que as politicas sejam voltadas para ambos 0s sexos — e ndo so para as mulheres.
Para tanto, o autor defende que a atuacdo estatal é fundamental. Nessa perspectiva, por
exemplo, na Suécia foi implantada uma licenca parental de 480 dias, que deve ser
necessariamente partilhada por ambos os pais'’. Ademais, ha diversas campanhas do
servigo publico sueco, incentivando os homens a assumirem maiores responsabilidades
domeésticas e familiares, o que permite um maior equilibrio de responsabilidades entre
homens e mulheres. Essa mudanca de valores entre os proprios homens, é vista como
essencial para transformar as oportunidades e a insercdo de mulheres e homens no
mercado de trabalho, que devem poder assumir e levar adiante seus projetos de vida,

sejam eles quais forem.

7 Conforme noticia do jornal portugués Piiblico a tratar da tematica: “a licenga parental é de 480 dias (uma
licenca longa comparada com a pratica europeia), a maioria pagos a 80% do salario; dois meses sdo
destinados a ser gozados pelo pai e outros dois pela mée, os restantes 12 podem ser repartidos pelos dois
membros do casal (a mesma regra aplica-se a casais de pessoas do mesmo sexo com filhos), por inteiro ou
em part-time, até a crianga fazer 8 anos”. Segundo a mesma noticia, essas mudangas colocam uma grande
pressdo sobre as familias, até que elas, de fato, acabam por promover uma mudanga de comportamento.
Exercem, igualmente, pressao sobre os empregadores, que passam a esperar que os homens também fiquem
em casa por conta de responsabilidades familiares, e que as mulheres ndo fiquem tanto tempo. SANCHES,
Andreia. Como a igualdade de género fez da Suécia um pais rico. Pablico, Estocolmo, 17 mai. 2015.
Disponivel em:  http://www.publico.pt/mundo/noticia/os-campeoes-da-igualdade-continuam-a-lutar-
1695342
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2 O INTERESSE DA EQUIDADE DE GENERO, A TEORIA DO CONTRATO
ORGANIZACAO E A PROPOSTA DA GOVERNANCA CORPORATIVA

2.1 O interesse social e a teoria do contrato organizacao

Cada vez mais destacada e atuante no sistema econémico global, em que exerce
crescente predominio, Calixto Salomao Filho (2002) afirma ser urgente estudar como a
grande sociedade an6nima interage com o0s interesses que a circundam. Afinal, uma
disciplina do direito societéario fechada em si mesma, é incapaz de dialogar e fazer frente

as demandas sociais dos novos tempos e de cada momento histérico.
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Por isso mesmo, adota-se a posi¢do de Calixto Saloméo Filho (2015, p. 8) na
intengdo de desenvolver um pensamento critico em direito empresarial. Isto é, uma
construcdo tedrica que ndo se resigna em tratar a disciplina juridica da empresa
exclusivamente como meio de defesa dos interesses econdmicos do empresariado.

Ao contrario, assume-se deliberadamente uma postura critica face as estruturas
econdmicas e juridicas que sustentam a organizacao da atividade econdmica e um sistema
capitalista que, mantido sobre as bases atuais, apresenta sinais de esgotamento fisico, em
virtude da questdo ambiental; e esgotamento social, pela desigualdade e exclusdo
sistematica de determinados grupos sociais (SALOMAO FILHO, 2015, p. 8).

Com isso, pbe-se de manifesto a imprescindibilidade de mudancas estruturais, seja
a partir da disciplina dos mercados ou da prépria organizacdo da atividade empresaria.
Afinal, de acordo com o autor, qualquer teoria de cunho critico em Direito tem alcance
reduzido, se ndo apresenta caminhos para a transformacéo das estruturas que reproduzem
os determinismos de toda espécie — sejam eles relacionados as questdes ambientais, de
desigualdade econdmica - ou de género, acrescenta-se.

Dai deve despontar uma preocupacao de teoria juridica, a qual precisa nortear os
esforcos de pesquisa no campo: entender o direito societario, efetivamente, como capaz
de intervir na realidade, vez que dotado de pretenséo propositiva, transformadora - a partir
de um raciocinio valorativo. E ndo apenas como instrumento para reproduzir padrdes
econbmicos de maximizacdo de eficiéncia empresarial: esquema que tem sido
insuficiente para evitar grandes fraudes corporativas, quem dira para introduzir no direito
societario mudancas estruturais de modo a cumprir objetivos além dos estritamente
econdmicos (SALOMAO FILHO, 2015, p. 155).

Neste sentido, situa-se a questdo aqui levantada, acerca da sub-representacédo de
género na administracao societaria: como um problema estrutural de insercao desigual da
mulher no espago produtivo global, e como demanda social que esta colocada como um

desafio histdrico, ndo apenas no Brasil, como no mundo®®. N&o é & toa que o tema da

18 Neste sentido, o relatério britanico anual sobre a participacdo de mulheres nos conselhos de administragéo
das 100 companbhias listadas pelo indice FTSE, referente ao ano de 2014, afirma que a falta de participacéo
de mulheres nos conselhos de administragdo ndo é apenas um problema do Reino Unido, sendo uma questdo
global. E aponta como sendo este 0 motivo pelo qual o problema tem sido debatido em paises da Africa,
Ameérica e tantos paises no continente europeu — além da prdpria Unido Européia. REINO UNIDO.
Department for Business, Innovation & Skills. Women on boards reports: Corporate governance. Davies
Review Annual Report - Women on Boards, March, 2014. . Disponivel em:
https://www.gov.uk/government/uploads/system/uploads/attachment_data/file/320000/bis-women-on-
boards-2014.pdf


https://www.gov.uk/government/organisations/department-for-business-innovation-skills
https://www.gov.uk/government/collections/women-on-boards-reports
https://www.gov.uk/government/policies/corporate-governance
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inclusdo da mulher nos 6rgéos da alta administracdo empresaria vem sendo discutido em
tantos ordenamentos e tem adquirido destaque, inclusive, no espaco publico midiatico®®.

Dai, também, a preméncia de superar a dicotomia meramente posta entre interesse
“publico” ¢ “privado” na sociedade anonima, vez que, colocada nestes termos, afigura-se
demasiado reducionista e simplista de todos os interesses, entre individuais e coletivos,
afetados pela atividade empreséria. Conforme assevera Calixto Salomédo Filho (2002),
afinal, a busca por novos consensos sociais que incluam, ao revés de excluir, varios atores
sociais afetados, € um enorme desafio econémico e social, ao qual o direito societario ndo
deve permanecer alheio.

Assim, uma concepcao societaria que ndo se prenda as nocdes individualistas do
direito privado cléssico deve, necessariamente, levar em consideracéo os varios interesses
afetados pelas estruturas empresariais de porte. Isso implica a necessidade de reconhecer,
juridicamente, normas que incorporem valores meta-individuais e consensos sociais
inevitavelmente marcados pelo seu carater historico - por isso mesmo, dotados de
legitimidade suficiente para serem considerados pelo Direito. E neste ponto que se
localiza a equidade de género: como um valor, historicamente posicionado pelas lutas
feministas, cada vez mais imperativo para as mais diversas instancias institucionais.

Neste caso, € essencial investigar, entdo, que tipo de teoria juridica da empresa
permitiria internalizar um interesse como a maior participacdo de género na alta
administracdo das companhias. Ou seja, qual construcdo conceitual no campo do direito
societario daria conta de servir de subsidio tedrico-argumentativo, de modo a justificar e
fundamentar adequadamente a internalizacdo, pela atividade empreséria, desses
interesses colocados.

Efetivamente, vislumbra-se na perspectiva institucionalista, que alcanca novas
luzes a partir da teoria organizativa, conforme reconstruida por Calixto Saloméo Filho
(2011), uma importante chave teorica, apta a estabelecer parametros que permitam
discutir o tipo de estrutura mais adequada para garantir a representacao de interesses que
ndo exclusivamente os dos acionistas na organizacdo da atividade empresaria. O relevo é

para o carater organizativo que o objetivo da atividade empresaria deve assumir: uma

1% No Brasil, o tema tem adquirido publicidade até mesmo fora dos circulos restritos as discussdes de
investidores ou académicos, denotando a relevancia da discussdo de género e da participacdo de mulheres
nos orgdos de administracdo das companhias para a sociedade civil como um todo. Vide a capa da revista
Exame de 10 de junho de 2015, que chama atencéo, especialmente, para a politica de quotas para mulheres
nas sociedades empresarias (STEFANO, 2015).
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organizacéo capaz de estruturar as relacGes juridicas que a sociedade empresaria envolve,
sem negligenciar consideracGes de ordem distributiva.

Segundo Calixto Salomdo Filho (2011), a forma ideal de sistematizar
juridicamente o feixe de interesses envolvidos na atividade empresaria seria viavel a partir
da teoria do contrato organizacdo. Sob a Oética desta teoria, a funcdo dos contratos
associativos?’, nos quais se inclui o contrato de sociedade, €, precisamente, permitir a
organizacgéo de interesses — em 0posi¢do aos contratos bilaterais, de permuta, cuja fungéo
é a atribuicdo de direitos subjetivos entre as partes. Neste sentido, a teoria do contrato
organizacao arroga-se a capacidade de
captar os varios interesses envolvidos na sociedade anénima, sem defini¢Bes prévias que
obstaculizem a evolug&o do sistema (SALOMAO FILHO, 2002).

Com isso, afasta-se uma definicdo material a priori do interesse social, como o
faz a ideia contratualista de maximizagdo dos lucros para os acionistas, ou a no¢ao mais
proxima do institucionalismo, de interesse publico. Ao contrario, a intencdo de se
compreender a sociedade empresaria como uma organizacdo, € valorizar o melhor
ordenamento dos interesses por ela envolvidos, assim como a melhor solucdo dos
conflitos que acaba por reunir em torno da sua atividade (SALOMAO FILHO, 2011, p.
45).

O interesse social passa a relacionar-se, entdo, com a melhor estruturagéo e
organizacdo possiveis do feixe de interesses e das relacdes juridicas concernentes a
atividade empresaria, de modo a garantir a representacdo desses varios interesses, com
vistas a solucdo dos eventuais conflitos.

Assim, ndo h& uma negativa em internalizarem-se interesses ndo redutiveis aos
dos acionistas. Ao revés, viabiliza-se a solugdo interna dos conflitos e a protecdo dos
interesses que sejam bem atendidos por regras organizativas internas, assim como a
externalizacdo dos interesses que sejam melhor atendidos por uma mediacéo legislativa
— como acontece no direito antitruste e ambiental (SALOMAO FILHO, 2011, p. 52).

Dai que, ao erigir a sociedade empresaria como instrumento para organizagédo de
interesses e solugdo de conflitos, a teoria do contrato organizacdo ndo impde,

necessariamente, a internalizacdo de qualquer interesse — embora conceba a estrutura

20 Essa nogéo de contrato associativo se diferencia da tradicional teoria do contrato plurilateral de Ascarelli,
vez que para o autor italiano o que caracterizaria esse tipo de contrato seria um interesse social predefinido
pela finalidade comum dos s6cios (SALOMAOQ FILHO, 2011, p. 44). Diferentemente, a teoria do contrato
organizacdo é procedimental, na medida em que valoriza, precisamente, a organizagcdo dos diversos
interesses dados, sem eleger qualquer interesse digno de protecdo a priori.
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societaria como capaz para tanto, quando seja oportuno (SALOMAO FILHO, 2011, p.
46).

Na verdade, a teoria organizativa conforme adaptada por Saloméo Filho (2011)
da conta de um aspecto bastante positivo: finalmente permite adaptar um caminho para a
aplicacdo efetiva do artigo 116 da lei societaria e seus objetivos de interesse comum — téo
prejudicados pela auséncia de meios sancionatrios.

Neste caso, a indagagcdo que permanece €, entdo, quais interesses devem ser
internalizados, isto é, quais conflitos devem ser solucionados internamente — e quais nao.
Em se tratando de uma teoria procedimental, Salomao Filho (2011, p. 46) ja adianta que
uma resposta concreta s6 pode ser dada pelas conjunturas politicas e histéricas
experimentadas, ou seja, pelas préprias demandas sociais em questdo, que pressionam
pelo reconhecimento de direitos.

N&o obstante classifique a sua releitura da teoria do contrato organizacdo como
procedimental, vez que facilita a representacéo interna a sociedade dos interesses eleitos
como relevantes, Salomao Filho (2007, p. 50) chama atencdo para um aspecto material
que, todavia, deve estar presente no interesse social. Trata-se da ideia de preservacdo da
empresa, necessaria para que 0s interesses a serem eventualmente internalizados
endossem uma perspectiva organizativa de longo prazo.

Assim, o carater de institucionalismo integracionista presente na teoria do contrato
organizagdo ndo se caracteriza por um tom publicista exagerado, sendo por um interesse
social concebido como harménico e comum aos socios, trabalhadores, consumidores,
comunidade e demais interessados — e que se manifesta a partir do interesse da
preservacio da empresa (SALOMAO FILHO, 2015, p. 167).

Em todo caso, é fundamental que a analise dos interesses eleitos como
internalizaveis face a organizacdo empresaria seja contextualizada historicamente. Disso,
é um exemplo cléssico a lei de codeterminacédo ou participacdo operaria alema, emergente
em meio a um momento historico de demandas politicas e sociais em prol da
desconcentracdo de poder do setor empresarial do pais — muito mais que em virtude de
preocupacdes teoricas.

Da mesma forma, quanto a questdo de género levantada, ocorre que ndo se pode
mais postergar o0 momento de enfrentar e problematizar, propriamente, o tema da falta de
participacdo de mulheres nos espacos de poder da administragdo empresarial e seus
determinantes. Dadas as demandas por maior equidade de género e de representacao, é

chegada a hora de comecar a refletir, a partir da propria organizagdo da atividade
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empresaria, sobre a necessidade de romper com as disposic¢des sociais que naturalizam e
perpetuam a divisdo sexual do trabalho, assim como a excluséo feminina dos espagos

pablicos, vinculados ao poder.

2.2 A politica de codeterminacdo dos trabalhadores como um paradigma de

institucionalismo aplicado

No esforco de repensar a internalizacdo de outros interesses que nao oS
estritamente dos acionistas na atividade empresarial, é certo que 0 modelo europeu de
codeterminacdo dos empregados ou de participacdo? dos trabalhadores nas decisdes
empresariais que também lhes afetam, oferece um importante exemplo de aplicacdo
concreta da teoria do contrato organizacao.

N&o obstante a ideia da codeterminacdo dos trabalhadores tenha se originado nos
movimentos sociais do final do século X1X na Europa, a politica de participacdo operéaria
nos Orgaos decisorios retorna fortemente na Alemanha do poés-guerra, por conta da
urgéncia politica e econdmica de conciliar interesses e reunir esfor¢cos para a preservacao
de setores industriais cruciais para a reconstrucdo do pais no periodo (PISTOR, 1999, p.
167).

Como substrato juridico e tedrico para repensar as relagdes de producdo, a funcéo
social da propriedade é muito bem estabelecida na constituicao alema de 1949 e a politica
de codeterminacao se reforca, justamente, no intuito de contrabalancear, de algum modo,
0 poder econdmico exercido pela grande sociedade andnima. Para tanto, incentivou-se a
ativa participacdo dos trabalhadores nos processos decisorios e na fiscalizagdo da atuacao
da administracdo, como forma de compor um equilibrio de interesses entre capital e
trabalho na atividade empresaria alema (PISTOR, 1999, p. 165).

Com efeito, a experiéncia pioneira da Alemanha, até hoje paradigmatica,
promoveu, pela primeira vez, a integracdo dos empregados a propria estrutura societaria,

reafirmando a correspondente prerrogativa de, efetivamente, influenciarem a tomada de

21 O modelo alemao de codeterminagdo (Mitbestimmung), instituido por lei em 1976 a partir da normativa
conhecida como Mitbestimmungsgesetz, consagrou-se como o grande exemplo de participagdo operaria na
industria. Todavia, é certo que o modelo participativo é estimulado em todo o continente europeu. Seja a
partir da representacdo dos empregados nos 6rgdos de administracdo das companhias publicas e privadas,
seja pelo reconhecimento cabal da representacdo dos interesses trabalhistas que sustentam os sindicatos.
Vide: www.worker-participation.eu. Acesso em 24 jun. 2015.


https://en.wikipedia.org/wiki/Mitbestimmung
https://en.wikipedia.org/wiki/Mitbestimmungsgesetz
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decisdes estratégicas e de gestdo a que também se sujeitam - como um verdadeiro direito
de participacdo.

Neste caso, € imprescindivel destacar a atuacdo operaria e dos sindicatos como
fundamental para essas conquistas trabalhistas, o que evidencia a influéncia direta das
lutas politicas e sociais para as escolhas legislativas e para a conquista formal de direitos.

Atualmente, o debate relativo a internalizacdo de interesses na atividade
empresaria volta a esfera publica de discussao a partir da problemética da igualdade de
género nas organizacGes empresarias, motivo pelo qual € fundamental que o tema seja
enfrentado com a importancia que uma demanda social que esta evidentemente colocada,
exige. Para tanto, é fundamental resgatar o subsidio tedrico presente na codeterminacao
operaria, que, como Visto, serve de base argumentativa para a reivindicacdo de interesses
amplos na consecucdo da atividade empresaria, isto é, além daqueles dos socios.

Historicamente, a base institucional para a coparticipacdo dos trabalhadores na
Alemanha foi dada, a principio, pela legislacdo relativa a industria do carvédo e do aco em
1951 — Montanmitbestimmungsgesetz — que garantia aos empregados representacdo nos
conselhos de administracdo das companhias do setor. Logo apds, uma lei de 1952 -
Betriebsverfassungsgesetz - estendeu os mesmos direitos aos trabalhadores dos demais
setores produtivos, para aquelas companhias com mais de 500 empregados - exigindo a
reserva de um terco dos assentos no conselho de administragéo aos empregados (PISTOR,
1999, p. 168).

Foi somente em 1976, que a famigerada lei de codeterminacdo alema, a
Mitbestimmungsgesetz, estenderia o direito de igual representacdo nos conselhos de
administracdo aos empregados de todas as grandes companhias alemas, sem distin¢éo do
ramo da atividade?? (PISTOR, 1999, p. 172).

Conforme aponta Pistor (1999, p. 176), tanto a corte constitucional alema, quanto
a suprema corte do pais foram demandadas a se pronunciarem a respeito da legitimidade
da lei de codeterminagédo de 1976. Ambas as decisdes entenderam a coparticipacdo dos
trabalhadores como uma opc¢do politica pela funcionalizacdo do direito da propriedade,
em nome do atendimento de objetivos socioeconémicos.

Especialmente no caso da decisdo da corte constitucional, para fazer referéncia ao

ente responsavel pela consecucgéo da atividade empresaria, utilizou-se o termo “empresa”,

22 Com efeito, a lei de 1976 prevé igual participacdo no conselho de administragdo para acionistas e
empregados, e se aplica a todas as companhias com mais de 2000 empregados, com excecdo daquelas do
setor do carvao e do ago, as quais se aplica a lei de 1951 (PISTOR, 1999, p. 174).


https://en.wikipedia.org/w/index.php?title=Montanmitbestimmungsgesetz&action=edit&redlink=1
https://en.wikipedia.org/wiki/Betriebsverfassungsgesetz
https://en.wikipedia.org/wiki/Mitbestimmungsgesetz
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ao invés de “sociedade empresaria”. Pistor (1999, p. 186) chama a atengdo para o fato de
que essa utilizacdo terminoldgica foi intencional, vez que remete a um debate antigo
acerca da natureza juridica da empresa, que contrapde a forma da sociedade empresaria,
dotada de personalidade juridica, aos direitos envolvidos na atividade empresarial — a
empresa como instituicdo. Fica evidente na decisdo da corte constitucional alema — mais
tarde ratificada pela suprema corte — o carater institucionalista da teoria juridica da
empresa adotada.

Com efeito, o reconhecimento, por ambas as cortes, da representacao paritaria de
acionistas e empregados nos conselhos de administracdo das companhias como um valor
legitimo, tornou a codeterminagcdo um verdadeiro principio a ser tutelado tanto pelo
direito empresarial, quanto pelo direito do trabalho no pais (McGAUGHEY, 2015).

E certo que dai redundam algumas implicacBes diretas para a teoria do direito
societario. Sob essa perspectiva, Calixto Saloméo Filho (2011, p. 34) assevera que a
efetiva participacdo de outros interessados nas decisfes sociais faz reconhecer, pela
primeira vez, que o interesse da sociedade ndo coincide, ou se reduz, ao dos acionistas.
Neste caso, a atividade empresaria ndo é concebida exclusivamente sob a 6tica do aporte
do capital dos sdcios, sendo a partir da combinacéo entre capital dos sécios e trabalho dos
empregados, pelo que a discussdo da participacdo operaria assume relevancia e
legitimidade.

Conforme Calixto Salomao Filho (2011, p. 34), ao conceber o interesse social
como uma construcdo que compde interesses dos acionistas e de outros interessados,
como os trabalhadores, o revisado institucionalismo alemé&o, afirmado pela ideia de
codeterminacdo, adquire carater eminentemente organizativo de interesses. Por isso
mesmo, afina-se com a teoria proposta e identificada, pelo mesmo autor, como “contrato
organizagao”.

Desse modo, ao viabilizar a representacdo de interesses contrapostos no interior
dos 6rgéos societarios, a teoria organizativa permite a fixacdo de parametros para discutir
0 tipo de estrutura mais apta para garantir a representacdo de varios interesses afetados
pela atividade empresaria (SALOMAO FILHO, 2011, p. 37). Dai a relevancia da
investigacao desta teoria para a problematica da questao de género ora levantada.

N&o obstante as criticas dos circulos liberais, atualmente o consenso parece ser
que os aspectos positivos do esquema de codeterminagdo, superam as desvantagens
(SALOMAO FILHO, 2011; PISTOR, 1999). Embora tal mecanismo de participagio

operéria, de fato, prolongue o processo de tomada de decisdes, ndo o obstaculiza, e tende
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aprivilegiar estratégias de longo prazo. Argumenta-se que, uma vez deliberadas, a propria
operacionalizacdo das decisdes na organizacao é facilitada.

Calixto Salomdo Filho (2002) ressalta, ainda, a importancia do modelo de
participacdo operaria para a concretizacdo da perspectiva institucionalista, divisada no
contrato organizacdo que instrumenta o esquema de codeterminagdo. Com isso, 0 autor
defende que foi possivel superar um institucionalismo classico, genérico e mal aplicado,
com vistas a uma perspectiva institucional integracionista, em que o0s objetivos sociais
supra individuais se operam na integracdo concreta dos interesses na propria estrutura de
poder societario — e ndo por meio de principios mal definidos, como antes.

Tal integragdo concreta dos interesses envolvidos, evidencia uma questdo que
exige reflexdo doutrinéria mais profunda, igualmente central para a teoria do contrato
organizacdo. Isto é, se, e quando, outras categorias de interesses, ademais dos trabalhistas,
mereceriam internalizacdo na prépria disciplina da estrutura societaria.

Como visto, em sendo a teoria juridica do contrato organizacgéo, tal como proposta
por Calixto Salomdo Filho (2002; 2011), procedimentalista, ndo ha qualquer
possibilidade de definicdo material a priori do interesse social - ou de determinacao
prévia dos interesses a serem necessariamente internalizados. 1sso porque a ideia
organizativa privilegia a possivel integracdo, pelas estruturas empresariais, dos mais
variados interesses envolvidos — quando identificados como merecedores de
reconhecimento interno.

De qualquer modo, a efetiva concretizacdo dos interesses que se considerem
relevantes, depende de que sejam visibilizados e, desde j&, amparados por uma teoria
juridica capaz de identificar os interesses merecedores de reconhecimento e
internalizacdo. E o que se pretende realizar no presente estudo quanto ao interesse da
equidade de género, a partir da teoria do contrato organizacao tal como elaborada por
Saloméo Filho (2011).

Sobre a problematizacdo e evidenciacdo dos possiveis interesses em jogo na
atividade empresaria, é certo que estes sdo legitimamente levantados pelas demandas
sociais e pelas lutas politicas que se travam, historicamente, em nome do reconhecimento
de direitos.

Com efeito, a adogdo da codeterminacao dos trabalhadores na Alemanha, que se
disseminou sob variadas formas de participacdo operaria em todo o continente europeu,
foi resultado de uma sequéncia de lutas politicas desde 1918 e depois no periodo pos-
guerra, de 1945 a 1951 (McGAUGHEY, p. 2, 2015).
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Dai que, ao contrario do que costuma alegar a literatura anglo-saxa sobre o tema,
0 mecanismo de participagdo operaria nos conselhos de administracdo ndo surgiu,
subitamente, como uma imposicao legal absoluta, de carater antiliberal. Ao contrério, sem
despolitizar a questdo, € necessario localizar 0 movimento como resultado de um longo
processo de negociacdo coletiva, de sucessivos acordos coletivos e de mobilizagédo
politica dos trabalhadores, que, finalmente, culminou no consenso social necessario para
a positivacdo legislativa da codeterminacdo como tal. Portanto, uma conquista historica
dos trabalhadores alemaes, produto de verdadeira luta politica (McGAUGHEY, p. 38,
2015).

Assim, Mc Gaughey (p. 42, 2015) contextualiza historicamente a codeterminagéo
operdria como uma conquista de participacdo profundamente necesséria para
contrabalancar a desigualdade do poder de barganha entre industriais e trabalhadores,
num dos periodos mais criticos da historia alema - e como um dos arranjos entre capital
e trabalho que permitiu estabilidade politica e econdmica suficiente para que a Alemanha
retomasse 0s rumos no pds segunda guerra.

Da mesma maneira, entende-se, entdo, inadiavel o enfrentamento cabal do tema
da exclusdo da mulher dos espacos do poder decisério das companhias — como uma
demanda legitima colocada nos nossos tempos.

Isso porque percebe-se que a demanda pela maior equidade de género nas
organizagcOes empresarias, a partir da maior representacdo feminina nos altos cargos das
instancias decisorias das companhias, guarda, em alguma medida, um papel similar ao
desempenhado pelos representantes dos empregados nos conselhos — precisamente por
ter a pretensdo de representar, internamente, interesses que extrapolam aos dos acionistas.

Com efeito, a lei de codeterminacdo alemd, ao obrigar a participacdo dos
empregados nos conselhos de administracdo das grandes companhias, também requer a
paridade de género nessa representacdo — na mesma proporcao do nimero de homens e
mulheres empregados pela sociedade empresaria (ELKE; ANJA, 2014, p. 4).

Por isso, tradicionalmente, os empregados nomeiam mais mulheres para fungdes
do conselho de administragdo que os acionistas, motivo pelo qual a exigéncia de paridade
de representacdo de género feita pela politica de codeterminacdo alema ndo deixa de
promover um grau de diversidade nos 6rgdos da administracdo (RINEHART et al., 2013,
p. 112). E, igualmente, é de se destacar, confirma a pretenséo institucionalista da lei alem&

de considerar interesses amplos.
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N&o obstante, a falta de representacdo de mulheres nas altas instancias decisorias
é identificada como um problema mesmo em paises como a Alemanha, com uma forte
construcdo pratica e doutrinaria no sentido de se considerarem os stakeholders na
atividade empresaria.

De fato, um estudo recente, realizado por Elke e Anja (2014, p. 3), em parceria
com o Instituto Aleméao de Pesquisa Econdmica (DIW Berlim), constatou que a presenca
de mulheres na composicao dos 6rgaos sociais responsaveis pela administracao ainda é,
largamente, uma excecao no pais - o que se aplica tanto para o conselho de administracao,
quanto para a diretoria3,

Na avaliacdo das autoras, os resultados indicam que o aumento da participacéo de
mulheres nestes 6rgdos ndo é um processo que ocorrera de maneira espontanea?, dado
que o0 progresso sobre a questdo tem sido lento — 0 que € sintomatico de que a insercédo
desigual de homens e mulheres nos espacos de poder decisério, permanece estrutural e
generalizada. Em funcdo disso, concluem, de maneira incisiva, que, se pretensdo é,
efetivamente, promover uma maior equidade de género nas companhias num futuro
préximo, esforcos mais substanciais, neste sentido, sio urgentes®® (ELKE; ANJA, 2014,
p. 15).

De todo modo, vale ressaltar que investigar uma teoria institucionalista como a

subjacente a codeterminacdo alemad, é fundamental para refletir criticamente a respeito

23 Segundo os dados coletados entre as 200 maiores companhias da Alemanha, em 2013, apenas 4% dos
906 diretores, eram mulheres. E dentre 157 companhias que forneceram dados, entre as mesmas 200, apenas
15% dos cargos do conselho de administracdo eram ocupados por mulheres (ELKE; ANJA, 2014 p. 5). As
autoras ressaltam que 0 mesmo panorama se repete até nas empresas publicas do pais, de controle acionario
estatal, que, de outro modo, deveriam influenciar positivamente na adocdo de politicas de equidade de
género, atuando como precursoras na promocao deste valor (ELKE; ANJA, 2014, p. 5).

24 Elke e Anja (2014, p. 3) fazem referéncia aos paises escandinavos como exemplos, nos quais um aumento
expressivo do nimero de mulheres foi alcancado a partir, tanto de politicas de autorregulagdo, como na
Finlandia, quanto pela adogéo de quotas obrigatorias, como na Noruega — embora nesta o0 avango tenha sido
mais rapido.

% De fato, em marco de 2015, como um compromisso pelo aumento da representagdo de mulheres nos
orgdos de administracdo das companhias do pais, a Alemanha aprovou uma lei de quotas que obriga
algumas das maiores companhias europeias a reservarem 30% dos assentos nos respectivos conselhos de
administracdo as mulheres, a partir de 2016. Acredita-se que a medida tenha potencial para alterar,
substancialmente, 0 panorama da governanca corporativa no pais e ainda alcancar repercussdo além das
suas proprias fronteiras. Ao passar tal legislacdo, a Alemanha se une a uma tendéncia europeia de legislar
a respeito de problematicas que ndo alcangaram resultados esperados de maneira organica ou espontanea,
sendo emblemaético o caso da falta de representacdo das mulheres nos conselhos de administragdo. Em todo
caso, € certo que a medida encontrou forte resisténcia entre os conservadores no pais, apesar do fracasso de
um mecanismo voluntario, adotado pelo setor empresarial alemdo em 2001. Neste sentido, ver: SMALE,
Alison; MILLER, Claire C. Germany sets gender quota in Boardrooms. The New York Times, Berlin, 6
mar. 2015. Disponivel em: http://www.nytimes.com/2015/03/07/world/europe/german-law-requires-more-
women-on-corporate-boards.html?_r=0 . Acesso em 25 jun. 2015.
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dos cada vez mais numerosos interesses afetados face a grande sociedade anénima. E,
assim, adquirir subsidio para construir solu¢fes adequadas para eventuais conflitos —
como a questdo de género ora problematizada.

2.3 O modelo adotado pela Lei 6.404/76

Acerca do modelo adotado pela lei acionaria brasileira, a Lei 6.404 de 1976, ele
parece reconhecer os diversos interesses afetos a atividade empresaria, ao estabelecer,
para o acionista controlador, o dever de exercer seu poder de modo a cumprir sua funcao
social e responsabilidades para com os demais acionistas, trabalhadores e a comunidade
em que atua, como disposto no famoso artigo 116, paragrafo unico.

Todavia, Calixto Salomdo Filho (2011) questiona a propria utilidade de tais
previsdes legais genéricas, que ndo encontram correspondentes em regras organizativas.
Isso porque contesta a aplicabilidade de um institucionalismo meramente limitado a
declaracdo de principios. Segundo o autor, num contexto como o brasileiro, muito
concentrado na figura do controlador, tal limitagdo acabaria por justificar atuacdes dos
acionistas majoritarios a seu proprio favor, por conta de um mal definido interesse social.

No mesmo sentido, Comparato (1986) afirma que a funcdo social atribuida as
companhias pela Lei de Sociedade por Acdes de 1976, no artigo 116, paragrafo Unico,
permanece indcua pela auséncia de sancdes legais consistentes. N&o bastaria, portanto, o
simples reconhecimento literal desses interesses na lei, sendo condicdo indispensavel para
a tutela dos mesmos, a sua correspondente tradugdo em regras organizativas.

Por isso mesmo, Salomédo Filho (2002) afirma, de maneira incisiva, que a
sociedade andnima, tal como estruturada no Brasil, estd contraditoriamente situada entre
o institucionalismo e o contratualismo. Embora se vislumbre, a primeira vista, na Lei, um
institucionalismo alinhado com as tendéncias organizativas mais modernas nos principios
por ela especificados - especialmente a partir dos deveres do controlador e da fungéo
social da empresa - verifica-se, de fato, um contratualismo exacerbado na realidade
brasileira pela tendéncia da concentragdo de poder em torno dos acionistas controladores.

Ocorre que ndo se pode, simplesmente, desconsiderar essa previsao legislativa de
carater institucionalista, como se letra morta ou va, fosse. Afinal, tal previsdo consiste na
unica explicitacdo direta, pela lei, dos principios a ordenarem o interesse social. Dai a
pertinéncia de se argumentar, no contexto juridico nacional, pela consideracdo de um

interesse social amplo, de carater organizativo, capaz de contemplar 0s varios
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interessados na atividade empresaria - porque ha base legal para isso, ainda que
permanega quase inaplicada.

Por isso, a importancia de ndo apenas se evidenciarem 0s interesses em jogo na
consecucdo da atividade empresaria, como também e, principalmente, discutirem-se as
regras organizativas capazes de efetivar os interesses identificados como de conveniente
internalizacg&o.

Esta urgéncia em efetivar a referida disposicdo de tendéncia institucionalista
presente na lei societaria nacional reflete a preocupacdo, expressa por Comparato e
Salomao Filho (2014, p. 273), de defender uma justificativa axiolégica do poder de
controle efetivamente exercido na companhia, isto é, a sua legitimidade — para além de
um fundamento meramente legalista.

E que, assim como o Direito é sempre confrontado com a ideia de justica, a
questdo da legitimidade esta, da mesma forma, colocada como necessaria para o exercicio
de qualquer poder — ainda que a alegada neutralidade do discurso cientifico resista a essas
discussdes de cunho politico.

Afinal, o mercado de bens, de servicos e de trabalho, atualmente, é conduzido
pelas decisdes das principais sociedades empresarias e grupos empresariais detentores do
poder econdbmico que tornam a concentracdo, regra — em vez de excecdo. Dai, que a
finalidade deste poder, do qual individuos e organiza¢cdes numa sociedade capitalista
dependem fortemente, ndo pode ser, tdo somente, o lucro em proveito dos capitalistas.
Para conserva-lo legitimo, é necessario, entdo, identificar-se no poder econémico uma
funcdo social correspondente - 0 que a lei societaria de 1976 reitera, como visto, ao
atribuir deveres e responsabilidades préprias ao titular do poder econémico, o controlador
(COMPARATO; SALOMAO FILHO, 2014, p. 476).

Neste sentido, foi a constatacdo do influxo da grande sociedade anénima sobre o
meio em que atua, que ensejou 0 reconhecimento da necessidade de impor obrigacfes
positivas a atividade empresaria como funcdo social em favor do reequilibrio das
desiguais relacdes econdmicas e sociais (SALOMAO FILHO, 2014, p. 179).

Com efeito, no Brasil, a funcdo social da empresa advém da ideia de funcéo social
da propriedade, prevista na Constituicio Federal (CF) no artigo 170, inciso Ill. E
importante, neste caso, demarcar que, por uma necessidade de dar conta dos conflitos
provenientes de uma sociedade massivamente industrial, o referido principio acabou se
desprendendo do caréater estatico da propriedade privada classica, para se referir, também,
a disciplina da empresa moderna (SALOMAO FILHO, 2014, p. 180).
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Assim, quando os chamados bens de produgdo sdo incorporados a uma
organizacdo empresarial, a funcdo social da propriedade se refere & propriedade
produtiva, com a finalidade de assumir carater protetivo face aos grupos afetados pela
atividade empresaria, ndo sendo mais poder-dever do proprietario, sendo do controlador
(COMPARATO, 1986, p. 79).

E exatamente esse poder-dever positivo, colocado para o controlador a partir da
nog¢ao de que a “propriedade obriga” que permite defender, por meio da propria teoria do
direito societario, o interesse da equidade de género nas organizacfes empresariais. A
ideia da funcdo social da empresa deve permanecer, afinal, sempre flexivel, de modo a
permitir sua adaptacdo, de tempos em tempos, as novas realidades e demandas sociais
face a atividade empreséria.

Isto é, uma vez que se admite que a liberdade organizadora da atividade
empresaria, corresponde uma obrigacdo positiva abrangente face a comunidade, assim
como responsabilidades pelos efeitos dessas relacdes organizadas, € possivel delimitar a
reproducdo das desigualdades de género no interior dessas organizacfes empresarias
como verdadeiramente condenavel. Por isso, essas instituicbes empresariais que assumem
carater de forte referéncia social, devem assumir o efetivo encargo de desconstruir as
disposigdes organizacionais internas que mantém perpetuadas as estruturas da divisao
sexual do trabalho produtivo, também por meio do seu dominio.

Ademais, como afirma Munhoz (2007, p. 27), é de se reconhecer ao proprio direito
societario, a funcdo de instrumento para implementacdo de politicas publicas que visem
a consecucdo dos objetivos tracados pelos valores constituintes do ordenamento nacional,
nos quais se incluem o valor social do trabalho (artigo 1°, IV, CF) e ideais de ndo
discriminacdo (artigo 1°, IV, CF). E, dos quais, poder-se-ia extrair o propésito da equidade
de género.

De resto, esta funcdo de instrumento de politicas publicas e econémicas atribuida
ao modelo societario nacional pode ser verificada, ainda na sua idealizagcdo, quando da
elaboracdo legislativa do anteprojeto original da Lei brasileira de sociedade por agdes.
Ao apresentarem o anteprojeto, seus autores admitem o proposito explicito de expansédo
do nosso mercado de valores mobiliarios, ademais de reconhecerem a relevante parcela
de poder que a “grande empresa” passou a exercer, a0 que deve corresponder a
possibilidade de cobrar-lhe a consequente responsabilidade (LAMY FILHO;
PEDREIRA, 1995).
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Identificada, assim, a questdo da equidade de género no contexto da propria
estrutura da grande sociedade anonima como um valor a ser estimulado, vez que
pertinente no modelo societario nacional, é imprescindivel enfrentar as efetivas
possibilidades disponibilizadas pelos debates em torno da ideia de governanca
corporativa, com vistas a solucionar a desigualdade de género na alta administracao das
companhias — especialmente porque, como visto, a afirmacdo do principio da funcéo
social da empresa sem o compromisso de maiores especificacdes, revela-se falha e

insuficiente.

2.4 A abordagem da sub-representacdo feminina a partir da nogdo da governanca

corporativa

Tanto para apontar a questdo da desigualdade de género na alta instancia
administrativa das companhias como um verdadeiro problema, quanto para buscar
modelos regulatérios e possiveis politicas, afim de solucionar a questdo, vale a pena
investigar as discussdes propostas pelo debate sobre a nog¢éo de governanga corporativa.

Desde que o termo foi disseminado globalmente na década de 90, é certo que a
expressao governanga corporativa vem sendo empregada com alguns significados e em
contextos diversos®. Na verdade, o proprio conceito de governancga corporativa esta em
aberto e existe uma certa disputa sobre a sua conceituacao.

Em todo caso, para os fins deste trabalho, utiliza-se a expressao para referir-se ao
complexo de direitos, relacfes e interesses envolvidos na atividade da companhia - como
0s interesses dos acionistas, administradores, empregados, comunidade etc.

A mesma expressdo também sera utilizada, num segundo sentido, para referir-se
aos mecanismos regulatorios que os proprios agentes privados adotam, internamente ou
entre si, para normativizar acerca de determinada conduta ou tema — independentemente
da existéncia de alguma lei ou ato normativo vinculante a respeito.

Nesse plano, incluem-se as regulagdes internas, que compreendem o determinado

nos estatutos das companhias, nos termos contratuais que determinam as respectivas

ZBettarello (2008, p. 20) faz uma revisdo de bibliografia a respeito do tema da governanca corporativa e
encontra na literatura quatro sentidos ou agrupamentos conceituais em que o termo é empregado: 1) como
um conjunto de direitos e de sistemas de relagcdes; 2) como um sistema de governos e de estruturas de poder;
3) como valores e padrbes de comportamento; 4) como sistemas normativos.
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estruturas organizacionais; e as instancias voluntarias, de autorregulacdo estabelecida
pelos préprios agentes privados.

Poder-se-ia, ainda, incluir nessa mesma perspectiva a capacidade normativa dos
investidores institucionais, como as entidades privadas de previdéncia complementar —
conhecidas, popularmente, como “fundos de pensdo” - de condicionar as normas de
conduta adotadas pelas companhias investidas, a partir das condi¢cdes impostas para o
investimento.

Num primeiro momento, com o objetivo de caracterizar o problema da falta de
participacdo feminina na alta administracdo das companhias, utilizar-se-a a primeira
no¢do de governancga corporativa enunciada. Posteriormente, com a intencdo de explorar

possiveis solugdes normativas para o caso, sera lancado méo da segunda acepcao.

2.4.1 Governanca corporativa como complexo de direitos, relacfes e interesses

envolvidos na atividade empresaria

No que tange a primeira acep¢do mencionada de “governanga corporativa”, isto
é, a que se refere aos diferentes interesses envolvidos na consecucdo da atividade
empresaria, a literatura que desenvolve o tema da diversidade de género como um
imperativo de melhores préticas, trata da importancia da questdo basicamente a partir de
dois argumentos (SENDEN, 2014a, p. 51) : (a) um argumento de eficiéncia econdmica,
segundo o qual a diversidade de género na alta administracdo seria importante para
aprimorar 0s processos decisorios nas préprias companhias; (b) e outro argumento
identificado na literatura internacional como stakeholder approach?’ — segundo o qual é
fundamental que as préticas institucionais das companhias ndo promovam ou aprofundem
as discriminacfes de género que ja sdo verificadas, em grande medida, nas disposicdes
sociais.

Procede, antes, desenvolver o argumento econdmico. Precisamente sobre o0s

Orgdos de administracdo das companhias, o papel exercido pelo conselho de

27 Em alinhamento com o conceito presente no Cédigo das Melhores Préticas da Governanga Corporativa,
publicado pelo Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC), publicado em 2009, o homélogo
instituto portugués define em seu projeto de cddigo de bom governo das sociedades, o interesse dos
stakeholders, como sendo aquele além dos interesses dos acionistas, vez que em torno da sociedade
empresaria gravitam outros interesses legitimos, protegidos pela legislacéo e pelos contratos que a regulam
(IPCG, 2010).
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administracdo?® na literatura da governanca corporativa é tradicionalmente refletido
segundo uma teoria da agéncia, que o percebe como instrumento para diminui¢do dos
custos de representacdo (ou agéncia?®), na medida em que exerce a funcgdo central de
monitoramento interno da diretoria e participa na gestdo da companhia, de modo a
prevenir e administrar situacdes de conflitos de agéncia e assimetria informacional
(GROSVOLD, 2009; IBGC, 2009).

Assim, de acordo com um paradigma que visa a garantir a maximizacdo da
riqueza dos acionistas e a reducdo dos custos de agéncia (BRUGNI, 2012), interessa
problematizar, necessariamente, aquelas caracteristicas do conselho de administracao que
permitam neutralizar o referido problema de agéncia, ou de representacao.

Para tanto, a exigéncia de conselheiros independentes na composi¢do dos
conselhos de administracdo tem se destacado de maneira preponderante nos movimentos
mundiais de reforma, num esfor¢o por melhores praticas de governanga corporativa.
Conforme Gelman (2012), a ideia é promover nestes 6rgdos um padrdo de comportamento
independente, de modo a que os membros da administracdo atuem de maneira isenta,
profissional, no interesse da companhia®’, e ndo no dos controladores ou de quem quer
que os tenha elegido.

Tal papel dos conselheiros independentes reverbera nas praticas de boa
governancga corporativa como uma tendéncia em se considerar a propria composicao do
conselho de administracdo, vez que seu grau de independéncia ndo deixa de estar
relacionado, também, ao modo pelo qual esta integrado®* (MAGNIER; ROSENBLUM,
2014, p. 41).

28 “Os Conselhos de Administragio sdo orgios de gestdo das sociedades andnimas, e surgiram a partir da
separagdo entre a propriedade e a gestdo das empresas, juntamente com um conjunto de regras e
mecanismos que permitem aos acionistas regular e fiscalizar a gestdo das suas empresas, tentando assim
minimizar os eventuais conflitos, como, por exemplo, 0 comportamento oportunista dos gestores, que
possam surgir” (PARENTE, 2013, p. 11).

29 Os custos de agéncia advém, justamente, da necessidade de monitoramento dos administradores, surgida
com o problema de representacdo (ou de agéncia), vez que, em virtude da separagdo entre propriedade e
controle da administragao, os administradores “representantes”, a quem ¢ confiado o cuidado dos interesses
dos acionistas “representados”, podem valer-se de sua autoridade em beneficio prdprio e, assim, vir a
expropriar seus representados, isto é, todos os acionistas (GELMAN, 2012).

30 Com efeito o artigo 154 caput e paragrafo primeiro da Lei das Sociedades por Ac¢des concebe um padrio
de independéncia aos administradores, nos quais se incluem diretores e conselheiros, sem olvidar as
exigéncias do bem publico e da funcéo social da empresa:

Art. 154. O administrador deve exercer as atribuices que a lei e o estatuto Ihe conferem para lograr os fins
e no interesse da companhia, satisfeitas as exigéncias do bem publico e da funcéo social da empresa.

§ 1° O administrador eleito por grupo ou classe de acionistas tem, para com a companhia, 0s mesmos
deveres que os demais, ndo podendo, ainda que para defesa do interesse dos que o elegeram, faltar a esses
deveres.

31 Neste sentido, Johnson, Schnatterly e Hill (2013) realizam um estudo acerca da importancia que o tema
composicdo dos orgdos da administragdo das companhias vem adquirindo nas discussdes relacionadas a
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E nesse ponto que a discussdo da diversidade de género nos conselhos de
administracdo e diretoria assume contornos mais significativos como um argumento
econdmico. Além dos beneficios potenciais que uma maior independéncia, resultante de
uma composic¢ao mais diversificada dos 6rgaos de administracdo traria, argumenta-se que
a diversidade é um componente importante para aprimorar 0s processos decisorios da
administracdo®2.

Aumentar a participacao das mulheres na administragdo das companhias, tornando
sua composicdo mais heterogénea, afinal, incrementa, a variedade de perspectivas e
contribui com novos conhecimentos de mercado, representando uma maior fonte de
habilidades e expertises, do que quando o quadro estd limitado ao género masculino
(MAGNIER; ROSENBLUM, 2014, p. 47). De fato, a diversidade de comportamentos e
capacidades presumivelmente favorecidas por tal composicdo alinha-se, inclusive, com
as recomendacdes do Caodigo das Melhores Praticas de Governancga Corporativa (IBGC,
2009).

Embora seja dificil comprovar a relacdo direta entre a lucratividade de uma
companhia e a presenca de mulheres na sua alta administracdo, dada a relacdo
metodologicamente tdo complexa entre as duas variaveis, é certo que a diversidade de
género pode dar contribuicBes valiosas, que tém consequéncias favoraveis para o
funcionamento da organizagdo. Isto €, contribui¢bes relacionadas tanto ao proprio
processo de decisdo nos conselhos, quanto a eficiéncia na execucdo das tarefas que Ihes
sdo pertinentes®* (CHOUDHURY, 2015, p.7).

capacidade desses 6rgaos de impactar positivamente os resultados das companhias - para além da ja classica
questdo da independéncia desses 6rgdos. Com efeito, o estudo aponta uma crescente literatura especializada
a demonstrar que as caracteristicas dos administradores geram um capital social e humano que tem
importantes consequéncias para o desempenho das companhias. Vide: Johnson Scott, G; Schnatterly,
Karen; Hill, Aaron D. Board Composition Beyond Independence: Social Capital, Human Capital, and
Demographics. Journal of Management Vol. 39 No. 1, 232-262, 2013. Disponivel em:
http://jom.sagepub.com/ . Acesso em 27 mai. 2015.

32 A diferenca de estilos de lideranca entre homens e mulheres pode ter implicagGes importantes e impactos
positivos nas dindmicas e processos decisdrios nas instancias administrativas das companhias, contribuindo
para a sua eficiéncia. Neste sentido ver Nielsen e Huse (2010, p. 146): “In contrast, theories on gender
based differences in leadership styles suggest that women are more sensitive towards the needs of others,
better able to resolve interpersonal conflicts and engage in more participative leadership styles. As a result,
boards with high gender diversity are likely to experience less conflict than boards with low proportions of
women directors. Our study provides evidence supporting this hypothesis and highlights the need to
consider different theories in explaining the effects of women directors”.

33 Neste sentido, ver o relatério elaborado pela Comissédo Europeia em 2013 para investigar o tema, que
elenca uma série de estudos relatando beneficios econdmicos, como contrapartida da maior participagdo de
género na alta administragdo das companhias. Além da melhor qualidade dos processos decisorios, 0
relatorio destaca que tal incentivo a diversidade de género permitiria um melhor aproveitamento dos
talentos e habilidades locais, vez que 60% dos graduados europeus sdo mulheres e a populagédo
economicamente ativa do continente enfrenta um decréscimo. Vide: Women on Boards - Factsheet 1: The
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Assim, as contribuicbes decorrentes da diversidade de género na alta
administracdo das companhias podem ser, de algum modo, delimitadas e apontadas a
partir de uma teoria da administracdo ou gestao estratégica, que percebe, como um valor,
0 aporte que a diversidade confere para a construcdo de processos decisorios mais
eficientes e para a realizacdo mais eficiente das deliberacdes administrativas.

Por isso mesmo, a racionalidade econémica é uma importante chave
complementar, vez que argumentos de eficiéncia econdémica tendem a ser melhor
compreendidos e assimilados pelos administradores e socios das sociedades empresarias,
funcionando como um incentivo para aderirem a causa da maior participacdo de género.

A esséncia do argumento econdmico, desse modo, € utilitarista ou
consequencialista, vez que se fundamenta na utilidade que uma maior diversidade de
género na composicao de conselhos de administracdo e diretoria de companhias é capaz
de agregar as organizagdes empresarias. Em todo caso, hd um outro argumento forte para
sustentar a necessidade da maior participacao de género na administracdo de companhias.

Assim, o segundo argumento a justificar a necessidade do incentivo a maior
participacdo de género, esta fundamentado num paradigma que considera os diversos
interesses afetados pela atividade empresaria. Isto é, interesses para além daqueles dos
acionistas, no que se inclui o imperativo de que as préaticas institucionais das organizacdes
empresarias ndo promovam ou aprofundem discriminacGes de género ja presentes, de
maneira generalizada, nas disposi¢des sociais.

Neste caso, uma racionalidade de igualdade na composicdo dos oOrgaos da
administracdo é vista como pressuposto para uma sociedade mais balanceada e mais
equanime em termos de género. Para tanto, é fundamental colocar em questdo e
problematizar a distribuicdo de poderes, recursos e oportunidades entre homens e
mulheres - no que, certamente, se incluem consideracfes referentes a diversidade nas
instancias decisorias das companhias.

Com efeito, Choudhury (2015, p. 5) aponta que as medidas que se propdem a
promover uma maior participacdo de género na alta administracdo das companhias estdo
direcionadas a uma redistribuigdo de poderes. Afinal, dada a importancia assumida pelas
forcas de mercado atualmente, os cargos da alta administragcéo representam uma grande

fonte de influéncia econ6mica e social.

Economic Arguments, 2013. Disponivel em:
http://ec.europa.eu/justice/genderequality/files/womenonboards/factsheet-general-1_en.pdf . Acesso em 23
mai. 2013.
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Por isso mesmo, uma racionalidade que privilegia a equidade de género, demanda
que sejam dadas as mesmas oportunidades de participacdo a homens e mulheres, ainda
que em organizagdes empresérias, de titularidade privada - justamente por conta da sua
capacidade de afetar politica, financeira e socialmente, a vida de todos os cidad&os.

Tendo em vista que os orgdos da administracdo das grandes companhias
assumiram a relevancia e a influéncia de verdadeiros centros de tomada de deciséo no
campo financeiro e econémico, a representacao paritaria de género nestes 6rgdos se faz
necessaria até mesmo para sustentar a legitimidade democratica de tais decisdes
(KAMALNAATH; MASSELOT, 2014, p. 15).

Com efeito, os recentes esforcos a respeito do tema na Franca - pais que optou por
adotar quotas para mulheres nos érgdos de administracdo das companhias, como se vera
- foram justificados, no respectivo plano constitucional, como um imperativo de equidade
de género nos cargos de alta relevancia social e profissional. Afinal, a estes cargos, se
atribui competéncia para tomadas de decisdo que afetardo a toda a comunidade — e de
maneira cada vez mais contundente, no caso das grandes corporacdes.

Isto é, foi considerado nas discussdes relativas a politica de quotas adotada no
pais, que a natureza de um regime democratico esta em questdo, quando as mulheres, que
constituem ao menos metade da populacdo, ndo se encontram representadas em cargos
decisorios de alta relevancia social, sejam de natureza publica ou privada. Por isso, a
igualdade de oportunidades e a participacdo paritaria de género nos espacos de tomadas
de decisdo, € uma necessidade para a propria manutencdo de um regime que se pretende
democratico (KAMALNAATH; MASSELOQOT, 2014, p. 15).

Igualmente, no sentido de reafirmar a importancia de uma representacao de género
mais equilibrada, Senden (2014a, p. 58), a partir da perspectiva europeia sobre o tema,
afirma que a equidade de género faz parte do esforgco por maior justica social e
legitimidade democratica na regido, valores fundantes da prdpria Unido Europeia como
sistema politico e econdmico — que seriam traduziveis para o campo juridico como
principios da paridade de oportunidade e de participacéo.

Vale ressaltar que é fundamental que esse segundo argumento que valoriza uma
razdo de equidade seja apontado, vez que argumentos que residam tdo somente numa
racionalidade econémica, tendem a despolitizar a discussao da diversidade de género nos
0rgéos de administracdo das companhias, tomando a questdo em funcdo de um resultado
exclusivamente econémico, subsistente apenas enquanto resulte num sobre valor

positivo, mensuravel quantitativamente.
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Por isso mesmo, Choudhury (2014, p.6) considera a racionalidade da eficiéncia
econdmica, quando aplicada isoladamente, como Unico argumento, insuficiente para
assegurar mudancas sustentaveis a longo prazo na cultura organizacional e nas préaticas
corporativas quanto a equidade de género, inclusive no que tange a diversidade nos 6rgaos
da administracdo societaria.

Ademais, uma construgdo argumentativa que privilegie uma racionalidade
exclusivamente econémica em prol da diversidade de género nas altas instancias
administrativas das companhias, corre sérios riscos de negligenciar 0s motivos
determinantes da exclusdo feminina desses espacos de poder, subjacentes a toda a diviséo
sexual do trabalho produtivo — que merecem ser necessariamente evidenciados, até para
que possam ser propriamente enfrentados.

Em contrapartida, uma racionalidade que valorize a igualdade aplicada aos cargos
de alta hierarquia da administracdo empresarial, ainda que combinada com argumentos
econémicos, guarda um potencial singular de contribuir no sentido de mudancas
organizacionais, institucionais e culturais imprescindiveis para se atingir maior
representacdo feminina de maneira sustentada.

De acordo com Choudhury (2015, p. 5), a valorizacdo de uma razdo de equidade
seria capaz de promover mudancas normativas na conducgao dos negocios, vez que assume
a diversidade de género como um valor a ser necessariamente perseguido. N&o obstante,
é certo que 0s argumentos econdmicos, isto €, utilitaristas, contribuem para induzir os
agentes de mercado favoravelmente a questdo, pelo que ndo se esta aqui a dispensa-los
com o contraponto critico a sua utilizagao exclusiva.

No que tange as politicas que objetivam uma maior participacdo de género nos
conselhos de administracdo e diretoria das companhias, o entendimento é que, apesar de
a inducdo a uma maior diversidade de género na alta hierarquia da administracdo
societaria ndo ser suficiente para promover uma mudanca social definitiva quanto a
questdo da divisao sexual do trabalho nas companhias, trata-se de medida crucial ndo so
para problematizar o tema no &mbito da organizacdo empresarial, como também para
evidenciar modelos femininos bem-sucedidos.

Afinal, é importante ressaltar, essas mulheres representam verdadeiros icones para
as demais, nas quais podem se reconhecer socialmente e, a partir dai, apropriarem-se da
dimensdo de que é possivel avancar na carreira. A existéncia de “modelos” de mulheres

ocupando posicOes de destaque é essencial para permitir a todas as outras, cultivar a
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autoestima necessaria para acreditarem que Ihes € possivel alcangar cargos de lideranga e
participar nas instancias decisorias e de poder no setor empresarial.

Da mesma forma, esta é uma oportunidade para problematizar na esfera publica
as questdes subjacentes a insercao desigual da mulher no mercado de trabalho, isto &, as
raizes sociais e estruturais dessa desigualdade persistente.

Com efeito, o incentivo a inclusdo de género nos 6rgdos da administracdo das
companhias ndo deve ocorrer isolado de outras mudangas estruturais, ainda que este seja
um passo importante para se alcancar maior igualdade de género também em outras
instancias.

Por isso, ndo se ignora a necessidade de mudancas estruturais para que essa
inclusdo ndo seja meramente superficial e numérica. Afinal, a sistematica sub-
representacdo feminina reproduzida nas altas hierarquias corporativas é sintomatica de
disposicdes sociais e institucionais fortemente excludentes e que merecem ser repensadas
(CHOUDHURY, 2014, p. 11).

Assim, reconhece-se que sem esforcos por alterar, igualmente, os mecanismos
estruturais que instituem tais desigualdades, as iniciativas para aumentar o namero de
mulheres nestes cargos de lideranca, tendem a ser insustentaveis a longo prazo.

Particularmente, como visto, é probleméatica a dupla jornada feminina, que
persiste mesmo apds a entrada massiva da mulher no mercado de trabalho. Da mesma
forma, o modelo de carreira inflexivel, que exige disponibilidade infalivel e uma carreira
linear, sem interrupcdes, afeta decisivamente a possibilidade de as mulheres alcangarem
0s postos altos da hierarquia administrativa das companhias (CHOUDHURY, 2014, p.
11).

Por isso mesmo, ressalta-se o quanto € fundamental o esfor¢co por mudancas nas
estruturas das disposicBes sociais e institucionais que comprometem a igualdade de
oportunidade e a correspondente participacdo feminina nos cargos hierarquicamente mais
altos: para que a inclusdo de género nos espacos do poder corporativo e no mercado de
trabalho seja efetiva — e ndo meramente numeérica e de fachada.

Assim, apesar de ndo nos aprofundarmos nessa questdo, ndo se pode deixar de
salientar que as iniciativas e politicas com vistas a equidade de género no mercado de
trabalho, em especial quanto aos cargos da alta administracdo societaria, devem ser
implantadas em conjunto com medidas suplementares direcionadas, precisamente, aos
demais fatores estruturais que dificultam ou impedem o acesso das mulheres as posi¢des

de alta hierarquia.
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Com efeito, Choudhury (2014, p. 31) chama a atengéo para a necessidade de se
proverem maiores facilidades para os cuidados com os filhos, como creches, além da
flexibilidade das condicGes de trabalho quanto a jornada e a mobilidade. Afinal, se o atual
modelo de sucesso na carreira corporativa contribui para a incapacidade de as companhias
assegurarem o acesso ou a manutencao de mulheres nos respectivos cargos de comando,
simples medidas de inclusdo quantitativa, sem a correspondente revisdo do modelo de

ascenséo profissional, redundariam, possivelmente, insuficientes ou insubsistentes.

2.4.1.1 O paradigma stakeholder na governanca corporativa

Como visto, ao se enunciar a discussdo de género como um componente
importante para se refletir a composicdo dos 6rgdos da administracdo das companhias,
reconhecem-se outros interesses como importantes na conduc¢édo da atividade empresaria,
que ndo exclusivamente os dos acionistas. Tal abordagem acentua a cultura stakeholder
ja presente tradicionalmente, por exemplo, no modelo europeu, inclusive com a
representacdo dos empregados no conselho, conhecida como codeterminacao
(MAGNIER; ROSENBLUM, 2014, p. 252).

Neste sentido, € importante esclarecer que o que se considera boa governanca
corporativa orientada segundo um paradigma stakeholder pode assumir dois significados
diferentes. Por um lado, o conceito pode se relacionar a qualquer grupo de interesse ou
individuo passivel de ser afetado pela consecucdo do objeto da atividade empresaria, 0
que implica um interesse social ampliado, comprometido, abstratamente, com os diversos
interesses em jogo®*. Por outro lado, pode se referir & propria participacdo desses
interessados na tomada de decisdo junto aos gestores da companhia, tal como ocorre no
caso da codeterminacdo dos empregados na Alemanha (MAGNIER; ROSENBLUM,
2014, p. 276).

Em todo caso, as duas nogdes apresentadas estdo relacionadas. Afinal, ao incluir
determinados grupos de interesse nas proprias instancias decisérias e de gestdo das

companhias, como nos conselhos de administracdo, estimula-se que participem e

3 E certo, em todo caso, que os modelos shareholder e stakeholder comportam variacdes. Neste trabalho
optou-se por adotar os conceitos desenvolvidos no classico artigo de Freeman, que tem por objetivo discutir
as implicacBes de uma mudanca de paradigma centrada exclusivamente no interesse dos sdcios para um
paradigma stakeholder, que considere interesses dos possiveis grupos de afetados pela atividade
empresaria. Como, tradicionalmente, os empregados, consumidores, fornecedores, sociedade em geral
(comunidade), além dos sdcios. FREEMAN, E. R.; REED, D. L. Stockholders and stakeholders: a new
perspective on corporate governance. California Management Review, v. 25, n.3, p. 88-106, 1983.
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defendam os seus interesses nas tomadas de decisdes que lhes irdo afetar (MAGNIER;
ROSENBLUM, 2014, p. 276).

Desse modo, uma gestdo que se propde um paradigma stakeholder, evidencia a
complexa e necessaria relacdo entre a tomada de decis@o nas companhias e um interesse
social alargado, que considere trabalhadores, meio ambiente, consumidores e a
comunidade, além dos interesses dos sdcios. Isto €, para que um interesse social ampliado
seja efetivamente considerado na consecucédo da atividade empresaria, € imprescindivel
que os grupos de interesse envolvidos, participem ou tenham alguma possibilidade de
influenciar as decisfes estratégicas tomadas, que afetardo a todos.

E nesse espaco proporcionado por um modelo de boa governanca corporativa que
valorize os interesses de outros grupos que se relacionam com as companhias, que a
composicao dos conselhos de administracdo ganha destaque - para incluir profissionais
capacitados de ambos os sexos, num cenario no qual o desequilibrio de género €é evidente.

Com efeito, as estruturas de boa governanca corporativa e seus respectivos
mecanismos de monitoramento estdo desenhados de forma a valorizar determinados
interesses eleitos como dignos de protecdo. Neste sentido, sdo ilustrativas as diferentes
énfases dadas pelo modelo norte-americano, que prioriza o valor para 0s acionistas, em
comparagdo com o modelo europeu ou alemé&o, o qual contempla demais grupos de
interessados®®, como os empregados, que tem direito de representagido no conselho
garantido por lei®® (BRUGNI, 2012).

Desse modo, o modelo norte-americano, baseado num paradigma shareholder,
estabelece como objetivo quase exclusivo da companhia, a maximizagéo de valor para 0s
acionistas®’. Com efeito, tanto as estruturas internas de administracio das companhias,
guanto as normativas norte americanas a respeito, estimulam a adocéo de disposicdes que

concedam aos acionistas a maior participacéo possivel nas tomadas de decisdo — desde as

% Com efeito, ndo somente os empregados, mas uma representacio de género nos conselhos de
administracéo ja € discutida na Europa, com a imposi¢do de quotas obrigatdrias em alguns paises, como
Franca, Noruega e Alemanha. Neste sentido, ver, por exemplo: VELKOVA, Irina. Quotas for Women on
Corporate Boards: The Call for Change in Europe, 2015. Disponivel em: http://ssrn.com/abstract=2568604
. Acesso em 29 mai. 2015.

% No mesmo sentido, ver o trabalho de Magnier e Rosemblum (2014, p. 268), para quem o modelo de
governanca corporativa adotado nos Estados Unidos se assenta na geragcdo de valor para os acionistas,
identificado na literatura estrangeira como shareholder primacy; em cotejo com o modelo stakeholder,
comumente adotado pelos ordenamentos juridicos europeus.

37 Todavia, Pargendler (2014a, p. 34) ressalta que a crise de 2008, seus prejuizos enormes para 0s
contribuintes norte-americanos, e seus efeitos deletérios para a performance macroeconémica do pais,
disseminaram um crescente ceticismo acerca do modelo que privilegia o valor para os acionistas.
Especialmente para as instituicdes financeiras, a busca da maximizacdo do valor accionista, de maneira
exclusiva, ndo parece em nada propicio para a promogao do bem-estar social.
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estratégias de gestdo a serem adotadas, a remuneracdo dos executivos (MAGNIER;
ROSEMBLUM, 2014, p. 267).

Mesmo mediante os efeitos da crise de 2008 nos EUA, as reformas legislativas®
seguiram priorizando uma abordagem centrada no interesse dos acionistas. E, embora o
paradigma stakeholder seja bastante desenvolvido academicamente no pais, subsiste
muito mais como uma construcdo tedrica, de pouca aplicacéo.

Assim, como se pode inferir da discusséo levada a cabo até aqui, a op¢ao entre um
modelo que privilegie os acionistas, ou os diversos interesses envolvidos na atividade
empresaria, determina uma diferenca no funcionamento das estruturas societarias, que é
reflexo da propria delimitacéo do interesse social®. Enquanto para o modelo shareholder,
0 interesse social estd ligado a maximizacdo de lucros para o acionista, 0 modelo
stakeholder sustenta um interesse social alargado, para além dos interesses dos socios.

N&o obstante um paradigma stakeholder reflita um conjunto de valores éticos a
ele subjacentes, € interessante nota-lo também como modelo capaz de gerar resultados
econdmicos positivos, vez que privilegia estratégias de longo prazo. Essa observacéo é
relevante, pois expectativas longoprazistas, evidentemente, sustentam participacdes
acionarias mais estaveis, em contraste com um modelo de maximizacao de valor para 0s
acionistas — que, frequentemente, estéo interessados em ganhos imediatos, de curto prazo
(MAGNIER; ROSEMBLUM, 2014, p. 270).

As diferencas tedricas que embasam os dois modelos de governanca corporativa
em questao, acabam por contrastar os modelos adotados na Europa e nos Estados Unidos.
Dai a importancia de se localizar a ado¢do de um ou outro modelo como uma opcéo
politica, relacionada, especialmente, ao papel que as tradi¢cdes ou culturas juridicas
atribuem a iniciativa privada e ao Estado.

Assim, tomando a Franca e Estados Unidos como exemplos, Magnier e
Rosemblum (2014, p. 267), observam que, enquanto a Franca apresenta um consistente
historico de participacdo publica na governanca dos entes privados, os Estados Unidos
tendem a privilegiar principios eminentemente privatistas, como a livre iniciativa e a

propriedade privada, do que também decorre a ideia de maximizagdo de valor para o

38 As reformas legislativas em termos de governanca corporativa mais abrangentes nos Estados Unidos na
Ultima década foram dadas pelo Sarbanes-Oxley Act, de 2002; e pelo Dodd-Frank Act de 2010. Neste
sentido ver: PARGENDLER, Mariana. The Corporate Governance Obsession, SSRN Working Paper,
October 14, 2014. Disponivel em: http://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_id=2491088 . Acesso
em 08 jun. 2015.
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acionista - refletida no proprio modelo de governanca corporativa adotado no pais. Nao é
a toa que a tradicdo liberal norte americana delega ao Estado um papel limitado na
regulagéo da esfera privada e dos entes privados.

Por outro lado, a Europa continental endossa um modelo de governanca
corporativa que apresenta maiores garantias formais e legais, como a ja mencionada
codeterminacdo dos empregados na Alemanha, além de um Direito mais protetivo aos
trabalhadores*®. No modelo stakeholder, afinal, o intuito é conciliar os interesses dos
acionistas, da comunidade, dos empregados e dos demais interessados, de modo a
assegurar um sucesso de longo prazo a companhia.

Por isso mesmo, é evidente que a op¢do por um ou outro modelo de governanca
corporativa tem consequéncias diretas para os interessados na consecucao da atividade
empresaria — dai a imprescindibilidade de trazer a tona e ao debate publico esse tipo de
questdo também no contexto brasileiro.

No que tange a discussdo da participacdo de género nas altas instancias
administrativas das companhias, é bem verdade que a questdo assume maior relevo num
contexto em que se valoriza 0 modelo stakeholder.

Em um certo sentido, afirma-se que a maior participacdo de mulheres na
administracdo das companhias exerceria papel similar ao desempenhado pela
representacdo dos empregados na cultura europeia de governanga corporativa
(MAGNIER; ROSEMBLUM, 2014, p. 293), motivo pelo qual a representacdo interna do
interesse da equidade de género seria mais coerente com o0 modelo stakeholder.

Passa-se, entdo, a segunda acep¢do de governanca corporativa utilizada no
trabalho. Ou seja, a acep¢do de governanca corporativa referente aos mais diversos
mecanismos privados para a regulacdo da atividade empresaria e dos interesses nela

representados.

2.4.2 Governanca corporativa como mecanismos privados para a requlacdo dos interesses

envolvidos na atividade empresaria

40 A participacdo dos trabalhadores é vista como parte essencial do modelo social europeu e como direito
fundamental garantido pela Carta dos Direitos Fundamentais da Unido Europeia (Art. 27). Ao mesmo
tempo, tal participacdo acaba por destacar que o interesse social das companhias ndo deve estar definido
apenas pelo interesse dos sdcios, levando em conta os demais interessados. Neste sentido, ver: FULTON,
L. Worker Representation in Europe, Brussels: ETUI and Labour Research Department, 2009. Disponivel
em: www.worker-participation.eu. Acesso em 09 jun. 2015.
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Conforme observado pela OCDE - Organizacdo para Cooperacdo e
Desenvolvimento Econémico - a partir dos anos 2000, o Brasil e a América Latina, como
um todo, vém envidando esfor¢os para a consolidagdo de melhores préaticas de governanca
corporativa, que, efetivamente, terminaram por conduzir a um maior amadurecimento das
praticas corporativas e dos mercados de capitais na regiao.

Com efeito, uma série de fatores sdo, geralmente, citados como responsaveis pelas
pressdes que levaram & adocdo de melhores praticas na localidade. Alguns deles se
encontram sistematizados num documento de avaliacdo da propria OCDE (OCDE, 2004,
p. 13): 0 movimento das privatizacdes; a necessidade de financiamento e de capitalizacao
no exterior; a reestruturacdo do sistema financeiro, com a abertura dos mercados ao
capital estrangeiro; a internacionalizagéo e a importancia das multinacionais na regido; a
necessidade de acesso aos mercados de capitais no exterior, em virtude da limitacéo local;
e a postura mais ativa dos investidores institucionais, como os fundos de penséo.

Além desses fatores, que definitivamente influenciaram no fortalecimento da
confianca no mercado de capitais nacional, pressionando pela adocdo de melhores
praticas, apontam-se, comumente, também, alguns esforcos de regulacdo. De fato, a
regulacdo administrativa realizada pela Comissdo de Valores Mobiliarios (CVM) e a
autorregulacdo da Bolsa de Valores, Mercadorias e Futuros de S&o Paulo
(BM&FBovespa) foram, em grande medida, responsaveis pela consolidacdo de melhores
praticas de governanca corporativa no Pais (BETTARELLO, 2008, p. 99). Da mesma
forma, a participacdo mais ativa dos investidores institucionais, como os fundos de
pensdo, na administragéo das investidas, representou um avanco no padrao de governanga
adotado no Brasil.

A opcdo por abordar a regulacdo administrativa da CVM, a autorregulacdo dos
niveis diferenciados de governanca da BM&FBovespa, assim como a participacdo ativa
dos investidores institucionais, particularmente os fundos de pensdo, se da em funcédo da
importancia de tais acGes para o desenvolvimento dos mecanismos de governanga
corporativa no contexto brasileiro. Afinal, a partir desses mecanismos de regulagcéo da
atividade empreséria, foi possivel elevar os padrfes de governanga corporativa a
patamares superiores ao previsto na legislacdo nacional.

Precisamente porque essas formas de regulagdo se revelam como instrumentos
significativos para complementar as exigéncias da legislacéo positivada, no que tange aos

padrBes de conduta e as boas praticas de governanca corporativa, € que tais possibilidades
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e esforgos para a difusdo da boa governanca devem ser investigados em toda a sua
potencialidade.

Com efeito, Bettarello (2008, p. 108) sustenta que a CVM, na utilizagéo da sua
competéncia reguladora*!, contribuiu para difundir boas praticas de governanca
corporativa no mercado nacional, estabelecendo padrdes superiores a legislacdo geral, por
meio do que denomina “dispositivos de regulacdo administrativa da governanca
corporativa*?”,

Da mesma forma, aponta a incorporacao dos niveis diferenciados de governanca
corporativa pela BM&FBovespa*®, enquanto mercados especiais de listagem, como uma
iniciativa de autorregulacdo fundamental a disseminacdo de melhores préaticas de
governanca no Pais - dado o entendimento de que as reformas legislativas ndo foram
suficientes para promover o necessario desenvolvimento do mercado de capitais no Brasil
(BETTARELLO, 2008, p. 117).

De fato, a reforma promovida pela Lei 10.303/01, foi, em grande medida,
obstaculizada por pressdes politicas daqueles controladores que teriam seus beneficios
privados de controle - num mercado altamente concentrado, como o brasileiro -
ameacados pelas mudancas estruturais necessarias para sustentar o desenvolvimento do
mercado de capitais, a partir de exigéncias de préaticas de governanca corporativa mais
rigorosas.

Os niveis diferenciados da BM&FBovespa, sdo apontados na literatura
internacional, entdo, como um exemplo paradigmatico daquilo que Gilson, Hansmann e
Pargendler (2010) denominam ‘dualismo regulatorio’. Isto €, um regime regulatdrio mais
eficiente, de adesdo voluntaria, com normas mais exigentes no que tange a protecdo ao
investidor, e paralelo a regulacdo nacional para o tema — a qual dificilmente seria alterada,
em funcdo da pressdo politica contraria dos grupos de controle interessados em manter

seus privilegios.

41 O art. 8° caput e inciso | da Lei 6.385/76 estabelece a competéncia normativa da CVM:
Art . 8° Compete a Comissdo de Valores Mobiliarios:

| - regulamentar, com observancia da politica definida pelo Conselho Monetério Nacional, as matérias
expressamente previstas nesta Lei e na lei de sociedades por ages;
42 0 exemplo de que se vale para justificar sua tese é a regulacdo dos Fundos de Investimento em
ParticipacOes (FIPs), introduzida pela Instrucdo CVM 391 de 16 de julho de 2003. Nela, a CVM institui
exigéncias minimas no sentido de melhor resguardar os interesses dos investidores dos FIPs.
43 Tal mecanismo autorregulatério de segmento de listagens para empresas diferenciadas segundo niveis de
governanca corporativa (Nivel 1, Nivel 2 e Novo Mercado) foi introduzido pela BM&FBovespa em 2000
pelas Resolucbes n°® 264/00 e 265/00.
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Ainda no sentido de reforcar a ideia de que essas diferentes instancias reguladoras,
desde a regulacdo administrativa & autorregulacéao, sdo dotadas de um potencial normativo
efetivo, destaca-se o papel exercido pelos fundos de penséo no Brasil, de crescente
importancia para a capitalizacdo das companhias brasileiras — movimento ja observado
nos mercados de capitais mais desenvolvidos. Com efeito, os fundos de pensdo sdo a
principal espécie dos chamados investidores institucionais**. A partir dos anos 90, esses
fundos passaram a ocupar uma posi¢cdo mais expressiva na composicao acionéria das
investidas e, por conta disso, passaram também a exercer um papel mais ativo na
fiscalizacdo e administracdo das companhias investidas. Por exemplo, por meio do
exercicio do direito de voto nas assembleias gerais e da eleicdo de membros do conselho
de administragcdo (BETTARELLO, 2008, p.77).

Com isso, também houve maior incentivo para a profissionalizacao da gestdo dos
fundos de pensdo, e uma maior pressdo por praticas de transparéncia, tanto na sua propria
gestdo, quanto na das investidas, dada a conveniéncia de investimentos de longo prazo,
da reducéo de riscos, assim como do interesse na criacdo de valor nas companhias objeto
de investimento.

O maior exemplo dessa tendéncia de atuacdo dos fundos de pensdo no Brasil é 0
caso Previ (Caixa de Previdéncia dos Funcionarios do Banco do Brasil), considerado
pioneiro do ativismo dos investidores institucionais no Pais (BETTARELLO, 2008, p.
82). Para cumprir com os seus esforcos e orientar melhores praticas a serem adotadas
pelas companhias investidas, editou, inclusive, o Codigo Previ de Melhores Praticas de
Governanga Corporativa, com publicacdo em 2004 e uma segunda edicdo em 2012,

Assim, da mesma forma que os mecanismos de regulacdo mencionados foram
empregados no Brasil para fins econémico-financeiros e, efetivamente, contribuiram para
aprimorar as préaticas de governanca corporativa que ajudaram a desenvolver o mercado
de capitais interno, vislumbra-se a possibilidade de aplicad-los com a finalidade de
promover maior equidade de género na alta hierarquia da administracdo das companhias
brasileiras.

Com isso, seria possivel perceber uma inter-relagdo entre as duas acepcbes de

governancga corporativa apresentadas. Identificando-se a equidade de género como um

4 Investidores institucionais sdo, em geral, instituicdes altamente especializadas, que fazem investimentos
em larga escala, como bancos, seguradoras, fundos de penséo e fundos matuos que investem grandes somas
em companbhias ou instrumentos financeiros (MEYERSFELD, 2012, p. 3).

4 Os codigos estdo disponiveis em: http://www.previ.com.br/investimentos/governanca/manuais-e-
codigos/
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verdadeiro valor a ser promovido nas organizacGes empresariais, isto €, um dos interesses
envolvidos na consecucdo atividade empresaria, € de se dizer que 0s mecanismos
regulatorios apresentados também sirvam para promover a normatizacao a favor da maior
diversidade de género nos cargos da alta administracdo empresarial.

Neste sentido, observa-se que os fundos de pensdo tém se destacado por um
ativismo institucional que leva em consideracdo variaveis além das de cunho estritamente
econdmico-financeiro nas praticas de governanca corporativa a serem adotadas nas
investidas. Isto €, as grandes somas de capital de que dispdem, associadas a objetivos de
longo prazo, colocam os fundos de pensdo numa posicdo privilegiada para exigir das
companhias investidas ndo apenas padrGes de governanga visando a maximizacao do
retorno financeiro, mas também o atendimento de critérios social e eticamente relevantes.

Afinal, a relacdo de longo prazo dos fundos de pensdo com as companhias
investidas estaria positivamente associada a exigéncias de padrées ndo exclusivamente
econdmico-financeiros para investimentos, como critérios sociais, ambientais e éticos.
Tais exigéncias dos fundos de pensdo, obviamente, tém como objetivo reforcar a
implantacdo dessas estratégias pelas investidas (CAMARGO, 2012).

O fundo Previ se inclui nessa tendéncia, na medida em que adere a diversos pactos
de cunho social, que devem direcionar as suas decisdes de investimento, dentre eles — de
interesse direto para o presente estudo - o Programa Pro-Equidade de Género, ao qual
aderiu em 2009. Com efeito, das 4 edi¢des ja ocorridas, a Previ foi certificada com o Selo
Pro-Equidade de Género na 32 edicdo do Programa*®. Embora o engajamento do fundo
pudesse ter sido maior em prol da questdo de género, ja se denota alguma preocupacéo e
atuacdo a favor de pardmetros institucionais de investimento que privilegiem valores
eleitos como socialmente relevantes — além dos classicos parametros econémico-
financeiros.

Esclarece-se que o referido Programa Pré-Equidade de Género e Raca faz parte
de um esforco da Secretaria de Politica para Mulheres, vinculada a Presidéncia da
Republica, no sentido de incentivar organizacbes publicas e privadas a refletirem e
buscarem solugdes para a tematica de género no mundo do trabalho, concedendo
visibilidade aquelas que atingem tal objetivo, a partir de uma certificacdo — o Selo Pro-

Equidade de Género. A proposta € promover mudancas na cultura das organizagdes, de

4 Vide o relatério do préprio programa: http://www.spm.gov.br/arquivos-diversos/programa-pro-
equidade-de-genero-e-raca-5a-edicao/3a-edicao
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modo a eliminar todas as formas de discriminacéo na cadeia de procedimentos de gestdo
de pessoas (SPM, 2011).

Desse modo, é possivel notar que, mesmo uma atuacdo mais ativa de investidores
institucionais solidos, como os fundos de pensdo, pode funcionar como um eixo
importante para influenciar positivamente a adocdo de melhores préaticas de governanca
corporativa pelas investidas. Isto é, a partir de exigéncias concretas, sob a forma de
condigBes para investimento, é possivel pressionar e induzir as investidas a adotarem
praticas corporativas mais responsaveis.

Para designar esse tipo de investimento por parte dos fundos de penséo, ativistas
e investidores tem utilizado o termo “investimento responsavel”. Em todo caso, mais
importante que o termo em voga, € ressaltar que o capital acumulado e controlado pelos
fundos de pensao enquanto investidores institucionais de participacdo ativa, lhes confere
verdadeiro potencial para normativizar®’ acerca das praticas a serem adotadas como
condigdes para seus investimentos.

Por isso mesmo, tais condigdes devem incluir exigéncias que mitiguem 0s
impactos negativos da atividade empresaria financiada, ao mesmo tempo reforcando
padrdes de protecdo ao meio ambiente e direitos humanos — sem prescindir da necessidade
de retorno financeiro para os quotistas (MEYERSFELD, 2012, p. 5). A exigéncia de
maior equidade de género nas investidas deve se enquadrar, precisamente, nessa
perspectiva.

E de se observar que o investimento responséavel ndo é apenas mais consistente,
mas verdadeiro precursor da ideia de um fundo de penséo estavel, com potencial para ser
efetivamente uma melhor opgéo de investimento. Ao minimizar riscos de toda natureza,
serve como um indicador de estabilidade e denota expectativa de valor agregado a longo
prazo.

E, de fato, os interesses dos fundos de pensdo e dos respectivos quotistas sao
melhor atendidos por uma avaliacdo de longo prazo, com lucros sustentados, dado que a
maior parte dos recursos serdo investidos durante décadas antes de serem desembolsados
pelos investidores beneficiarios, quando finalmente se aposentarem. Assim, 0s

administradores dos fundos devem ser encorajados a vislumbrarem além dos resultados

47 Sobre o potencial regulador dos fundos de pensdo, como investidores institucionais de participacéo ativa,
Meyersfeld (2012, p. 6) afirma: “By requiring a level of human rights compliance in the activities of their
portfolio companies, institutional investors are perhaps some of the most powerful regulators in the arena
of international law, human rights, and business”.
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trimestrais, uma vez que um planejamento de curto prazo tende a rebaixar os rendimentos
totais, se avaliados num espaco de tempo mais extenso. (MEYERSFELD, 2012, p. 9).

Novamente, para que as condic¢des de investimento sejam efetivas, ressalta-se ser
imprescindivel a participacdo ativa* dos investidores institucionais no sentido de
recomendar e monitorar o cumprimento dos padrfes impostos nas companhias investidas,
que devem seguir préticas transparentes e diligentes (MEYERSFELD, 2012, p. 9).

Neste caso, é emblematico o exemplo do fundo de penséo do governo da Noruega,
que faz investimentos a partir dos recursos excedentes do setor de petréleo. De acordo
com Meyersfeld (2012, p. 13), trata-se do segundo maior fundo de pensdo estatal em
plano global, com uma participacdo média de 1% em a¢fes em todo o0 mundo.

O “fundo noruegués”, como ¢ comumente identificado, toma suas decisdes de
investimento a partir de principios bem delimitados, que levam em conta condi¢bes
econémico-financeiras, mas, igualmente, varidveis de cunho social e ambiental. A partir
desse exemplo, é possivel perceber que um modelo de investimento responsavel, que
institua padrdes ético-sociais e ambientais nas investidas, ndo representa,
necessariamente, onerosidade descabida, nem € incompativel com o proposito de
maximizacao dos lucros (MEYERSFELD, 2012, p. 14).

Ao contrario, trata-se de um exemplo emblematico sobre como as praticas de
investimento responsavel, ao instituirem condi¢des de investimento, podem contribuir
para que as investidas adotem padr@es internos de conduta mais elevados, inclusive no
gue tange a variaveis que excedam aquelas de carater econémico-financeiro.

Do lado dos paises em desenvolvimento, é importante destacar que também ha
esforcos no sentido de regulamentarem-se as condic¢des de investimento. Com efeito, na
Africa do Sul, desde 2011, é exigido dos investidores institucionais que levem em
consideracdo nas respectivas decisdes de investimentos, aspectos relacionados a questdes
sociais, ambientais e de melhores préaticas de governanca corporativa em geral. Assim, a
regulacdo para o tema, que é vinculante para os fundos de pensédo, tem, claramente, o
objetivo de alinhar a politica de investimento desses fundos, a um padréo que considere

variaveis de cunho ambiental, social e de boa governanca corporativa. Aos fundos de

48 Sobre a importancia da participacéo ativa dos fundos de pensdo no gerenciamento das investidas no
contexto brasileiro, com o objetivo de garantir a preservacdo do patrimbnio dos seus quotistas, ver:
LETHBRIDGE, E. Governanca Corporativa. Revista do BNDES, v. 8, dez. 1997.
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pensao, é requerido que apresentem uma politica de investimento bem delimitada, com
as respectivas condigdes e objetivos gerais (MEYERSFELD, 2012, p. 14).

Por tudo isso, reafirma-se a capacidade dos investidores institucionais, como 0s
fundos de pensao, de influenciarem a adogéo de padrdes ético-sociais mais exigentes nas
companbhias investidas, no que se inclui a equidade de género. Isso é possivel e se sustenta
a partir de condicdes de investimento impostas pelos fundos de pensdo, assim como pela
sua participacéo ativa na administragdo das investidas.

Mais especificamente sobre as praticas de governanga corporativa com a
finalidade de incluséo de género de gque se tem noticia no Brasil, vale a pena retomar o ja
aludido Programa Pré-Equidade de Género e Raca, da Secretaria de Politica para
Mulheres, vinculada a Presidéncia da Republica.

Lancado em 2005, o Programa, cuja adesdo € voluntaria, objetiva promover
mudancas na cultura organizacional das sociedades aderentes, como meio de eliminar
todas as formas de discriminagdo na cadeia de gestdo de pessoas e fomentar maior
equidade de género e igualdade de oportunidades no mundo do trabalho e no acesso aos
cargos de direcdo (SPM, 2010).

A principio, o foco eram as empresas publicas e as sociedades de economia mista.
Em especial, houve um esforco do Ministério de Minas e Energia para que as
organizac0es a ele vinculadas, efetivamente, implantassem projetos visando a perspectiva
de género. Com isso, foi possivel valer-se da relevancia nacional de entidades como a
Petrobras, Caixa Econémica Federal e aquelas ligadas ao sistema Eletrobras (Cepel,
Eletrobras, Eletronuclear, Eletrosul e Itaipu Binacional) para dar visibilidade ao tema.
Com efeito, as referidas organizagdes foram as Unicas a receberem, em todas as quatro
edicdes do programa, o Selo Pro-Equidade de Género (BELLO, 2014). Em todo caso,
ressalta-se que, a partir de 2007, o programa foi ampliado para incluir sociedades
empresarias privadas e 6rgaos municipais.

O Selo Pro-Equidade de Género foi idealizado no sentido de reconhecer e dar
publicidade ao esfor¢o das organizagdes aderentes ao Programa, e deve ser conferido
apenas as organizacdes que efetivamente implementam algum plano de acdo em prol da
equidade de género - o que inclui desde os processos de recrutamento e selegdo, a
mudancas na cultura organizacional (BELLO, 2014, p. 29). Com isso, 0 objetivo é, afinal,
dar destaque publico ao comprometimento das organizacfes e, ainda, mensurar 0S

avancos das respectivas politicas internas no que tange a equidade de género.



73

Assim, o Programa, ainda que de adeséo voluntaria, sinaliza uma tendéncia e um
empenho, em ambito nacional, pela mudanga da cultura organizacional, de modo a incluir
nos esforgcos por melhores préticas de governanga corporativa, a questdo da igualdade de

género.

2.5 Uma aproximacao critica do discurso da governanca corporativa

N&o obstante todas essas discussdes relativas a boa governanga corporativa, é
preciso ter em conta as recentes criticas ao que seria uma certa “obsessdao’ com o discurso
da governanca corporativa, como se esta fosse uma resposta definitiva e pré-moldada para
uma constelacdo de problemas sociais e econdmicos no que tange as organizacdes
empresariais.

Com efeito, a retomada massiva do discurso da governanca corporativa,
especialmente nos anos 90, como modelo anglo-sax&o a ser exportado, calhou com uma
onda de desregulamentacdo dos mercados e desconfianca em relacdo a atuacdo estatal,
motivo pelo qual Pargendler (2014a, p. 3) argumenta que a ascensdo da governanca
corporativa como técnica de autorregulacdo do setor privado, ndo foi mera coincidéncia.

Numa época marcada por um progressivo ceticismo acerca da intervencdo estatal
na economia, a crescente retracdo do Estado deu margem a ideia de que o setor privado
seria capaz de se autogovernar e, ainda, dar conta de varios temas e interesses
relacionados a atividade empresaria. Ao mesmo tempo, o avanco do discurso da
governanca corporativa reforgou essa tendéncia, marginalizando os esfor¢os por maior
intervencdo estatal ou pela regulacdo publica do setor financeiro e empresarial
(PARGENDLER, 20144, p. 20).

Afinal, as técnicas tradicionalmente recomendadas pela boa governanca
corporativa como, por exemplo, a presenca de conselheiro independente nos conselhos e
esforcos por transparéncia, funcionariam a cargo do setor privado, o qual atuaria,
praticamente, como um substituto parcial para a atuacdo do Estado na sua funcdo
regulatéria e fiscalizatoria do dominio empresarial. De acordo com Pargendler (2014a),
essa tendéncia teria conduzido a uma certa apropriacdo, pelo dominio privado, da
atividade regulatdria no campo econémico, vez que se delega ao proprio setor privado as
funcbes de fiscalizar as sociedades empresarias e implementar politicas neste ambito -

tradicionais fungdes estatais.
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A ideia de que a governanga corporativa - entendida como os meios internos pelos
quais a sociedade empresaria é coordenada - poderia ser um substituto para a regulagao
estatal, estava explicita no discurso quando da emergéncia global do movimento, ainda
na decada de 90.

Com efeito, Pargendler (2014a, p. 17) observa que os influentes Principios de
Governanca Corporativa publicados em 1999 pela Organizagdo para Cooperacdo e
Desenvolvimento Econdmico (OCDE) sdo explicitos ao afirmarem que, apesar de 0s
governos desempenharem um papel importante na formacdo do ambiente legal,
institucional e regulatorio no qual cada sistema de governanca corporativa se desenvolve,
a principal responsabilidade encontra-se com o setor privado — pelo que se denota a
especial proeminéncia a este atribuida.

O caso é que, mesmo para tratar de problemas internos a sociedade empresaria,
como a questdo dos custos de agéncia, as estratégias de governancga corporativa nao sdo
a Unica solucédo possivel. Como assevera Pargendler (2014a, p.8), os problemas afetos a
atividade empreséria podem ser tratados de duas maneiras: pela estratégia da regulacéo
estatal, isto é, por regras publicas impostas externamente, como aquelas que impdem
certos deveres de transparéncia, requisitos de capital para bancos e sanc¢des a praticas de
corrupgdo; ou por meio da solucdo da governanga corporativa, que Se assenta em
procedimentos internos que moldam o equilibrio de poderes e 0s processos de tomada de
decisdo dentro da prépria forma societéria, a cargo da prépria iniciativa privada, como é
0 caso da recomendacao do conselheiro independente e da extensdo do direito de voto a
todos os acionistas.

Por isso, a ideia da governanga corporativa tende a sustentar que as limitacGes ao
poder das sociedades empresarias devem partir do proprio setor corporativo. Ao invés de
receber maiores restricbes do Estado, a companhia pode e deve se parecer a um modelo
de Estado, resolvendo suas falhas e equilibrando os jogos de poder por meio de freios e
contrapesos internos (PARGENDLER, 2014a, p. 11). Assim, transpde-se para o contexto
corporativo mecanismos de controle tipicamente estatais.

Com efeito, como ressalta Pargendler (20144, p. 26), 0s mecanismos privados de
governanga corporativa tém sido apontados como possiveis solu¢fes para 0s mais
variados problemas sociais dos nossos tempos, como desigualdade salarial, de género,
questdes relacionadas a direitos humanos e a protecdo ambiental. Neste caso, o discurso

da governancga apresenta-se ndo s6 como um substituto para a acao estatal, mas também
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como um espacgo no qual inumeros problemas sociais poderiam ser problematizados e
pretensamente solucionados.

Dai, que a promessa implicita no discurso da governanga corporativa parece ser
que, uma vez que o adequado processo de decisao esteja funcionando, a regulacéo externa
da atividade empresaria torna-se crescentemente supérflua, na medida em que as proprias
sociedades empresarias assumem a capacidade de melhor se regular ou auto-governar
(PARGENDLER, 2014a, p. 4).

E certo, em todo caso, que os escandalos relacionados a faléncia inesperada da
Enron, assim como a crise de 2008, foram eventos amplamente desabonadores para a
matriz ideoldgica que sustenta o modelo da governancga corporativa (GRUN, 2003, p. 11).
Para agravar, ambos 0s escandalos ocorreram nos Estados Unidos, pais que se colocava
como paradigma de melhores praticas. I1sso sem contar que, a propria Enron, adotava,
formalmente, praticas de governanca corporativa exemplares.

Tais acontecimentos acabam por evidenciar os limites do discurso da governanca
corporativa, cuja promessa €, justamente, inibir comportamentos oportunistas. Com
efeito, Pinheiro et al. (2013, p. 240) observa que a concepcdo dominante de governanca
corporativa como mecanismo estruturante de normas a que todos da organizagdo
empresaria devem se submeter, parte do pressuposto de que a simples fixacdo de regras
de melhores praticas garantiria o agir no sentido almejado pelo discurso.

O caso € que a fixacdo das condutas de melhores préaticas, ndo implica em
necessario cumprimento pelos agentes envolvidos, de modo que a fixacao destes deveres
genéricos, sem sancdo efetiva, acaba por criar um espaco entre estas determinacGes de
boa governanca, e a pratica de fato. Assim, a previsdo desses deveres de boas praticas,
como se fossem dados, mostra-se artificial face aos recorrentes escandalos corporativos,
ao mesmo tempo em que explicita certa incoeréncia do discurso.

Também no Brasil, o discurso da governanca corporativa é colocado em questao.
Segundo noticia publicada no site da revista Exame em novembro de 2014, apés o colapso
do Grupo EBX, a procuradora Karen Kahn, responsavel por trés das denuncias criminais
contra Eike Batista, criticou a permanéncia das sociedades empresarias pertencentes ao
“grupo EBX” no chamado Novo Mercado, segmento de mais alto nivel de governanca
corporativa da BM&FBovespa (DURAO, 2014).

Para o Ministério Publico, falhas no controle preventivo a cargo da CVM e da
BM&FBovespa, teriam gerado situagdes paradoxais. Como, por exemplo, a listagem no

Novo Mercado de companhias que estiveram alheias aos requisitos mais caros as praticas


http://www.exame.com.br/topicos/eike-batista
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de boa governanca corporativa: ndo divulgaram informac6es ao publico investidor, foram
veiculos de fraudes e, por isso, se encontram em recuperacao judicial. De fato, ao menos
seis empresas que fizeram parte do antigo grupo EBX, estdo listadas no Novo Mercado:
Oleo e Gés Participacdes (OGPar, antiga OGX), OSX Brasil, CCX, Eneva (ex-MPX) e a
ex-LLX, Prumo (DURAO, 2014).

No que tange ao cumprimento das melhores praticas de governanca corporativa,
a mesma dificuldade existente para o atendimento efetivo das exigéncias relacionadas a
transparéncia, ao requisito do conselheiro independente e demais praticas relacionadas a
confianca do mercado, também se manifesta para a questao de género, ora em estudo.

Com efeito, um estudo global sobre mulheres em cargos de lideranga no mercado
de trabalho elaborada pela Hays, consultoria especializada no recrutamento e selecdo em
vagas de média e alta geréncia, aponta que 40% dos entrevistados no Brasil afirmam que
a organizacdo empresaria de que fazem parte adota politicas de equidade de género.
Destes, apenas 47% confirmam que 0s programas internos para tanto sdo devidamente
respeitados. A pesquisa global sobre diversidade de género foi respondida por quase 6000
entrevistado em 31 paises (HAYS, 2015).

E bem verdade que a solucdo nos termos da governanca corporativa, como
mecanismo privado de regulagéo para estimular diversidade de género na administragéo,
tem sido dada, na maior parte das vezes, a partir de programas de adesdo voluntaria,
principalmente em paises com forte tradicdo liberal como Estados Unidos e Reino Unido.

Por outro lado, alguns paises, principalmente os europeus com maior tradicdo de
um Estado Social interventor, fizeram opcdo por uma politica publica vinculante de
quotas para mulheres nos 6rgdos da administracao societaria, como a Franca e a Noruega,
COMo Se Vera.

Com efeito, o Instituto Brasileiro de Governan¢a Corporativa (IBGC), entidade
que primeiro problematizou e trouxe a tona a questao da diversidade de género nas altas
instancias das companhias no Brasil, € manifestamente partidario de uma postura nao
intervencionista do Estado a respeito do tema, vez que se posicionou, de anteméo, como
contrério & adogdo de instrumentos legais que imponham percentuais minimos de
assentos reservados & mulheres nos conselhos de administracdo — isto é, quotas
vinculantes (IBGC, 2013).

Assim, o IBGC confirma a tendéncia, alegadamente vinculada ao discurso da
governanga corporativa, de afastar a regulacdo estatal dos temas afetos a atividade

empresaria. Neste ponto, é necessario resguardar uma perspectiva critica em relacao a
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postura liberal assumida pelo IBGC, pois ndo deixa de ser conveniente para uma
instituicdo ligada aos interesses do setor privado advogar, sem mais, a superioridade de
solugdes privadas — muitas vezes de cumprimento duvidoso - para problemas que,
todavia, afetam a toda a comunidade, como a questéo de género, aqui levantada.

Neste caso, 0 problema esta em assumir a solucdo que afasta o Estado da regulacéo
da atividade privada, como a unica viavel, ou a melhor a priori. Isto é, sem que o debate
a respeito das melhores estratégias, seja levado ao campo politico, a esfera publica de
discussdo, com a finalidade de problematizar e, propriamente, debater as alternativas
possiveis.

A importancia dessa ressalva de cunho critico a respeito do discurso da
governancga corporativa €, precisamente, evidenciar a necessidade de avaliarem-se, em
cada caso, 0s mecanismos privados de regulacdo apresentados pelas boas praticas, face a
regulacdo publica estatal e demais alternativas — como verdadeiras op¢oes politicas que
s&o.

O que Pargendler (2014a), afinal, chama de “obsessdo” com a ideia de governanga
corporativa €, justamente, o contrario de uma postura aberta ao debate politico a respeito
das alternativas em jogo. Por isso mesmo, um discurso liberal que tenta se afirmar como
Unica opcdo viavel, pode vir a impedir que reformas mais significativas no ambito
empresarial e dos mercados, sejam levadas a cabo — para solucionar os problemas que
venham a ser postos em questao.

Neste caso, € importante, de fato, problematizar a agenda da governanca
corporativa, de modo a ndo superestimar as suas potencialidades, em vista das demais
alternativas regulatdrias, que demandam a intervencdo estatal no dominio econémico e
privado — e, por isso, sdo recebidas com maiores restricdes e desconfianca pelo meio
empresarial.

Levando tal observacdo de cunho critico em consideracdo, cabe delimitar que a
proposta do presente estudo é investigar os mecanismos disponibilizados pela governanca
corporativa como possibilidades regulatorias que sdo, especialmente para a questdo de
género em estudo. Mas jamais endossar, a priori, um discurso neoliberal de afastamento
do Estado da regulagéo da atividade privada.

De todo modo, afinal, é incontestavel que, no caso brasileiro, 0s mecanismos da

governanga corporativa representaram avangos para o amadurecimento do mercado de
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capitais e para as praticas de transparéncia e protecdo dos investidores minoritarios que a
reforma da legislago positivada*® ndo foi capaz de garantir.

Por isso mesmo, é imprescindivel investigar as reais potencialidades desses
mecanismos de boa governanca corporativa, também para tratar dos temas afetos a
atividade empresaria que digam respeito as questdes que extrapolam uma preocupacgéo
estritamente econdmico-financeira. Isto é, para os fins desde trabalho, é pertinente
investigar em que medida estes recursos podem ser interessantes para, efetivamente,
incluir o tema da maior diversidade de género nos cargos da alta hierarquia societaria, na

prépria logica organizacional das praticas empresariais internas.

3 MODELOS REGULATORIOS E POLITICAS PARA ESTIMULAR A
EQUIDADADE DE GENERO NA ALTA ADMINISTRACAO DAS
COMPANHIAS E POSSIBILIDADES PARA O BRASIL

Assentadas as consistentes bases juridico-tedricas que permitem delimitar como

inegavel o interesse da equidade de género na composi¢do dos orgaos da administracao

4% Como se sabe, a Lei n° 6.404/76, Lei das Sociedades por Ac¢des foi reformada Lei n° 10.303/2001.
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societaria, faz-se necessario refletir acerca das politicas e modelos regulatorios, ja em
vigor, para estimular o acesso das mulheres a tais instancias da alta hierarquia corporativa,
assim como as possibilidades que dai despontam para o Brasil quanto a questao.

E certo que ha grande agitac&o acerca do tema, especialmente na Unido Europeia,
onde o debate tem sido amplo na esfera politica e social de varios Estados-Membros sobre
quais seriam, afinal, os instrumentos regulatorios ideais para solucionar o problema da
sub-representacdo de género nos cargos da alta administracdo societéria, que também é
generalizada na regiao.

Seja por razdes culturais, que distinguem a igualdade de género como um valor
socialmente imperativo, seja por razdes historicas e institucionais que possibilitam uma
maior intervencao estatal no ambito privado - em virtude da tradicdo de Estados Sociais
- 0 fato € que a grande maioria dos documentos, pesquisas e publicacdes que dao conta
das politicas implementadas para a questdo da sub-representacao das mulheres nos 6rgéos
da administracdo societaria, proveem da realidade europeia.

Por esse motivo e pelo fato de j& estarem mais consolidadas, optou-se por estudar,
majoritariamente, politicas implementadas por paises europeus™ e pela Uni&o Europeia,

como se passara a abordar.

3.1 Modelos regulatdrios e politicas para a inclusdo de género nas altas instancias

administrativas das companhias

Em estudo elaborado com o objetivo de comparar os modelos regulatérios e as
politicas adotadas pelos paises europeus para aumentar a participacdo de mulheres nos
cargos da alta administracdo corporativa, Senden (2014b, p. 15) aponta que ha uma
relativa diversidade quanto as abordagens regulatérias e de execucdo levadas a efeito na
regido.

As diferencas se ddo em virtude da natureza publica e/ou privada, vinculante ou
ndo vinculante, dos modelos regulatérios adotados, mas, igualmente, hd uma variagdo

guanto ao tamanho e ao tipo das sociedades empresarias (abertas ou fechadas; privadas

%0 Em todo caso, é necessario ressaltar que as politicas desenvolvidas na Europa tiveram papel decisivo na
difusdo do valor da equidade de género no &mbito corporativo para outras regifes e jurisdicdes. Com efeito,
influenciaram notadamente na adocdo de politicas publicas relacionadas a questdo em paises asiaticos,
como a Malésia e a India. Todavia, Kamalnaath e Masselot (2014) aludem, em recente trabalho publicado
a respeito, que tais politicas ainda sdo insipientes e muito recentes para terem os respectivos resultados
avaliados cabalmente.
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ou publicas) a que as normas se aplicam. Também ha variagdes acerca dos cargos da
administracdo societaria os quais estdo sujeitos a regulacdo, vez que a estrutura
administrativa varia entre dualista ou unitaria, conforme as fungdes deliberativas e
executivas estejam, ou ndo, separadas em diferentes 6rgdos. Da mesma forma, ha
diferencas quanto as metas estabelecidas e aos respectivos prazos para cumprimento;
quanto aos mecanismos de fiscalizagcdo e quanto ao rigor das sancOes para repreender o
descumprimento das normas previstas (SENDEN, 2014b, p. 15).

Tais variantes se devem ao fato de existirem alguns modelos regulatérios
aplicaveis com o objetivo de solucionar a questdo da sub-representacdo de género
apresentada, que determinam caminhos diferentes a serem seguidos. Apesar das
diferentes abordagens, é possivel fazer uma classificagdo ampla quantos aos modelos
verificados. Optou-se, assim, por classificd-los quanto ao agente responsavel por
normativizar e fiscalizar o respectivo cumprimento, se um agente publico ou privado;
assim como quanto a vinculacdo das normas adotadas, se estritamente vinculantes no
plano juridico, ou néo.

No que tange ao ator responsavel por normativizar sobre o tema da equidade de
género nos orgaos da administracdo das companbhias, tal tarefa pode recair sobre o proprio
setor empresarial; sobre o Estado ou algum agente publico regulador; ou, ainda, esta pode
ser uma atribuicao conjunta, de ambos os setores publico e privado (SENDEN, 2014a, p.
52).

Dai a presente proposta de classificacdo dos modelos regulatorios conducentes a
inclusdo de género nos cargos da alta administracdo societaria, se faz em torno da
autorregulacdo pura, da corregulacdo ou autorregulacdo condicionada, de politicas
publicas ndo vinculantes e, finalmente, de politicas publicas vinculantes.

Neste sentido, sem a pretensdo de esgotar todas as politicas ja em vigor a respeito
do tema, selecionaram-se algumas das politicas consideradas mais representativas de cada
um dos modelos regulatorios referidos, precisamente com o objetivo de conduzir a uma
avaliacdo critica das iniciativas e escrutinar possibilidades para o Brasil, que ainda conta
Com poucas propostas.

Para 0 modelo da (i) autorregulagdo pura, analisar-se-do as politicas adotadas no
Reino Unido, Australia e Hungria; para o da (ii) autorregulacdo condicionada ou
corregulacdo, as adotadas na Suécia e Holanda; para o das (iii) politicas publicas néo

vinculantes, aquelas adotadas na Espanha e na Unido Europeia; e, finalmente, para o
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modelo das (iv) politicas publicas vinculantes, analisar-se-a a politica adotada na Noruega

e na Francga.

3.1.1 Autorregulacdo pura

O modelo da autorregulacdo pura abre espaco para que 0s proprios agentes
privados interessados adotem, entre si, diretrizes ou normas de conduta comuns sobre
determinado tema, independentemente da existéncia prévia de um ato legislativo a
respeito.

Por isso mesmo, a autorregulacdo costuma ser descrita como uma alternativa
paralela a uma politica determinada por lei vinculante para determinado tema — o que ndo
significa que a autorregulacdo ndo esteja sujeita aos ditames e aos valores do direito
nacional correspondente (SENDEN, 2005, p. 12).

No dmbito empresarial, a autorregulacdo é normalmente implementada a partir da
inclusdo de recomendacgdes em codigos de governanca corporativa aplicaveis a sua
atividade. Também ha a possibilidade de que as préprias organizacGes empresariais
interessadas, individualmente, adotem iniciativas voluntarias para determinada questéo -
conforme, de fato, ocorre para a diversidade de género nos érgdos da administracdo
societéria, como se vera.

Assim, a partir do modelo da autorregulacéo, o préprio setor privado estabelece
objetivos ndo vinculantes, de adesdo voluntaria, para a questdo da diversidade de género
nos 6rgdos da administracdo das companhias, sobre as bases de um mecanismo conhecido
como soft law. N&o obstante tais recomendacdes serem, por vezes, feitas de maneira
genérica e com carater voluntario, as iniciativas de autorregulacdo, geralmente, sdo a
alternativa mais imediata para aproximar o setor empresarial do valor equidade de género
no acesso aos altos cargos da administracéo corporativa (SENDEN, 2014a, p. 53).

Um bom exemplo de politica de autorregulacdo pura para a questdo da sub-
representacdo das mulheres na alta administracdo societaria é a adogao, pelas proprias
companhias, de planos de igualdade de género como parte de sua politica institucional e
corporativa. Com efeito, a Telecom Hlngara adotou, de maneira voluntaria, em 2011 uma
politica deste tipo, estabelecendo um objetivo de aumentar a representacdo de mulheres
nos cargos da propria administragdo para 30%, até 2015. Todavia, € de se notar que

nenhum tipo de direito subjetivo que garanta a exigéncia do cumprimento da meta foi
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conferido aos empregados ou aos administradores — o que denota, desde ja, a fragilidade
desse tipo de politica (SENDEN, 20144, p. 54).

Por outro lado, a forma mais comum para se estabelecer uma politica de
autorregulacdo pura é a partir das regras de listagem das proprias bolsas de valores, que
requerem, como parte do acordo para a abertura de capital, que as companhias cumpram
com 0s requisitos exigidos pelos respectivos codigos de governanga corporativa — ou
expliquem porque néo o fizeram.

Assim, em 2010, o conselho de governanca corporativa do Reino Unido incluiu
novas exigéncias a respeito da diversidade de género na alta administracdo das
companhias no novo Codigo de Governanga Corporativa, com o qual as companhias
abertas devem se comprometer (CHOUDHURY, 2014, p. 5).

Com efeito, o proprio governo britanico apontou Lord Davies de Abersoch como
o responsavel por liderar esse esforco de rever o status da representacao feminina no setor
corporativo, pelo que foram feitas diversas recomendagdes de governanga corporativa a
respeito, assim como elaborados informes com dados estatisticos sobre a participacdo
feminina na administracdo das companhias abertas no Reino Unido.

Os dados, de fato, revelaram que esfor¢os para incrementar a diversidade de
género na administracdo das companhias se faziam urgentes. Afinal, em 2010, as
mulheres representavam apenas 12.5% dos diretores presentes nas 100 maiores
companbhias listadas na bolsa de valores de Londres (100 FTSE - Financial Times Stock
Exchange) e 7.8% entre os diretores das 250 maiores companhias FTSE. Ademais, 21%
entre as 100 FTSE e 52.4% dentre as 250 FTSE contavam com uma administracdo
composta exclusivamente por homens. Em contrapartida, as mulheres compunham 45%
da forca de trabalho do pais (CHOUDHURY, 2014, p. 4).

Com base nessa diagnose estatistica, em 2011, foram elaboradas recomendacdes
de melhores préticas no primeiro dos relatérios anuais que seriam produzidos sobre a
questdo a partir de entdo. Efetivamente, recomendou-se que as companhias incluidas no
indice FTSE 100 aumentassem a participagdo de mulheres nos 6rgdos da administragdo
para, a0 menos, 25% até 2015; que todas as companhias listadas estabelecessem uma
politica interna voltada para a diversidade de género na administracdo, incluindo
objetivos mensuraveis, no que tange a execucao da politica interna; que as companhias
listadas divulgassem as estatisticas acerca da participacdo de mulheres na administracao;
assim como que divulgassem como a diversidade de género, afinal, atuaria como um

interesse no processo de nomeagdo de novos administradores (CHOUDHURY, 2014, p. 5).
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Sobre os efeitos da politica de autorregulacao pura, implantada no Reino Unido,
em 2010, pode-se dizer que houve avangos positivos, ndo obstante ainda se esteja mais
longe que o desejavel da equidade de representacdo de género nos espacos da alta
administracdo das companhias.

Em todo caso, é certo que, uma vez que a representacdo feminina alcangou o
percentual de 23.5% nas 100 FTSE, em 2014, est&-se bastante proximo da meta de 25%
de representacdo de mulheres para 2015. As companhias FTSE 250 também alcangaram
um bom progresso, mais que dobrando o percentual de participacdo de mulheres na
administracdo — de 7.8% em 2011, para 18% em 2014. Também houve progresso, num
curto espaco de tempo, quanto ao numero de companhias cuja administracdo é
exclusivamente composta por homens: efetivamente, passaram de 151 em 2011, para 23
em 2014 (CRANFIELD SCHOOL OF MANAGEMENT, 2015, p. 3).

De forma muito similar a politica britanica, a bolsa de valores da Australia (ASX-
Australian Stock Exchange) também optou por uma abordagem proativa para solucionar
a questdo da falta de representatividade de género nas altas instancias da administragéo
das companhias do pais. Para tanto, introduziu uma série de politicas e recomendacdes,
guanto a questdo, nos principios e recomendacdes instituidos pelo respectivo Codigo de
Governanca Corporativa, também baseado num mecanismo “cumpra ou explique”- isto
é, sem sancbes formais para o descumprimento, a ndo ser o 6nus de justificar-se
(CHOUDHURY, 2014, p. 10).

Neste sentido, a todas as companbhias listadas, é requerido estabelecer e divulgar
uma politica interna objetivando uma maior diversidade de género, assim como divulgar
o modo pelo qual é feito os processos de selecio e nomeacdo de administradores. As
companhias, também, é requerido publicar a propor¢do da participacdo de ambos os
géneros nos 6rgdos da administracdo e em todos os demais postos de trabalho internos
(CHOUDHURY, 2014, p. 10).

Com efeito, vislumbrou-se a necessidade de se adotar algum tipo de politica
qguanto a questdo da sub-representacdo de género nos cargos altos da hierarquia
corporativa vez que, em 2010, as mulheres representavam apenas 8% dos diretores das
companhias australianas. E, de algum modo, ¢é de se dizer que, a partir da politica de
autorregulacédo pura adotada, logrou-se algum avango quanto a questéo, pois, em 2013, a
porcentagem de representacdo feminina havia quase dobrado para 15.7% entre as 200
maiores companbhias listadas na ASX - 200 ASX (CHOUDHURY, 2014, p. 10).
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Sobre a promocao de diversidade de género nos quadros corporativos australianos,
atribui-se, ainda, seu progresso relativo, a funcdo ativa desempenhada pelo programa de
tutoria e pelos cursos criados pelo Instituto Australiano de Diretores de Companhias
(Australian Institute of Company Directors), que, desde 2010, permite as candidatas aos
cargos da alta administracdo das companhias fazerem cursos de capacitacdo e,
posteriormente, acompanharem por um ano, como aprendizes, 0s presidentes ou diretores
das 200 maiores companhias listadas. Também séo oferecidas bolsas de estudos para
mulheres, como parte de um programa treinamento que visa tanto a formacdo de
competéncias, quanto a dar suporte as suas carreiras de conselheiras (CHOUDHURY,
2014, p. 11).

Como o argumento da falta de oferta de mulheres qualificadas é recorrente entre
os diretores, a existéncia de cursos de capacitacdo para 0s postos da administracdo
societaria, assim como o estimulo a programas de tutoria e acompanhamento, pode
contribuir para a formacdo de mulheres qualificadas e, ainda, trazé-las & atencéo de
executivos influentes, com maiores possibilidades de alocagdo nos postos da
administracao.

Especialmente no que tange ao modelo da autorregulacdo pura, em vista dessas
experiéncias ja em curso, e para que seja efetivo ao que se propde, é fundamental que a
opinido publica se mantenha atenta e com um animo fiscalizatorio sobre a questéo; que,
em funcdo da pressdo social e politica, as liderancas do setor empresarial se
comprometam com o valor da diversidade género; e, ainda, que seja exigido transparéncia
as companhias, isto é, que dados sobre a composic¢do de género de todas as instancias
organizacionais das companhias sejam necessariamente divulgados — até para que a

fiscalizacdo publica seja possivel.

3.1.2 Autorrequlacdo condicionada ou correqulacdo

Ao contrario da autorregulacdo pura, a corregulagdo ou autorregulacdo
condicionada pressupBe o envolvimento direto de algum agente publico no modelo
regulatorio, motivo pelo qual Senden (2005, p. 12) afirma que um tal modelo de regulacao
situa-se numa posicdo intermediaria entre a autorregulagéo pura, ndo vinculante, e uma
politica publica vinculante, estabelecida por leis de carater puablico e cumprimento

imperativo.



85

Desse modo, em geral, a adocdo de uma politica corregulatéria envolve a edi¢ao
de algum ato legislativo ou normativa pelo agente publico competente para tratar da
questdo, a estabelecer certos objetivos e as respectivas condi¢des de cumprimento. Assim,
no que tange ao tema aqui estudado, a op¢éo disponibilizada pela corregulacdo passa por
ndo facultar totalmente ao setor privado empresarial a tarefa de lidar com o problema da
sub-representagdo feminina nos 6rgdos da administragdo das companhias.

Por isso mesmo, é de se notar que um modelo corregulatério, embora ainda
facultando bastante discricionariedade ao setor privado, reflete um maior senso de
urgéncia da parte do Estado, no sentido de pressionar as companhias a adotarem medidas
inclusivas a respeito da questéo de género (SENDEN, 2014a, p. 60).

Esta tem sido a opg¢do adotada, por exemplo na Suécia para lidar com a questdo
da sub-representacdo feminina na administracdo de suas companhias de capital aberto,
listadas na Nordic Exchange Stockholm e na Nordic Growth Market, ambas Bolsas de
Valores situadas em Estocolmo. Com efeito, o Codigo Sueco de Governanca Corporativa,
aplicavel as sociedades empresarias de capital aberto, prevé uma norma, a principio
voluntéria, que estabelece que as sociedades empresarias devem se esforcar para alcancar
um equilibrio quanto a representacdo de género na administracdo (GORAN; SENDEN,
2011, p. 215).

O codigo tem o cumprimento monitorado pelo Conselho Sueco de Governanca
Corporativa, que faz parte de uma iniciativa privada, que, todavia, tem reforcado para os
comités responsaveis pela nomeacdo dos membros da administracdo em cada sociedade
empresaria, as exigéncias regulatérias quanto a equidade de representagdo género. Assim,
é prevista no codigo, a obrigacdo de justificar a proposta final acerca da composic¢éo do
orgao responsavel pela administracdo (SENDEN, 2014b, p. 14).

Apesar de o setor privado ja estar trabalhando com o tema no pais ha alguns anos,
essa foi uma medida em resposta ao ultimato do Ministro das Finangas da Suécia, que
alegou a perspectiva de uma legislacdo obrigatoria de quotas, caso as desigualdades de
acesso aos cargos altos da administracdo das companhias persistissem (SWEDISH
CORPORATE GOVERNANCE BOARD, 2014, p. 4).

E importante ressaltar que, ademais das recomendacdes feitas pelo Codigo de
Governanca Corporativa, existe um marco legal no pais que obriga, juridicamente, as
sociedades empresarias de capital aberto, a apresentacdo anual de relatorio elaborado por

auditoria, no que tange aos requisitos de boa governanca recomendados pelo referido
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Codigo — o que, certamente, confere um melhor monitoramento publico de seu
cumprimento (SENDEN, 2014b, p. 14).

No que tange aos efeitos das regras colocadas pelo Cédigo Sueco de Governanca
Corporativa, pode-se dizer que, de fato, houve um aumento importante no nimero de
mulheres ocupantes de cargos na administracdo das sociedades empresarias de capital
aberto, que variou de 18% em 2003 a 28% em 2014, segundo dados apresentados pela
Comissdo Europeia (2014, p. 59). Em todo caso, € de se notar que tal percentual se
encontra praticamente estagnado desde 2010.

Também na Holanda, ¢é utilizado um mecanismo de corregulacdo. Neste pais, 0
dever de apresentar um relatorio que contenham informacges sobre aspectos econémico-
financeiros das sociedades empreséarias, assim como sobre a diversidade de género em
todas as instancias, esta disposto no respectivo codigo civil, que estabelece o Cddigo de
Governanca Corporativa Holandés como a referéncia a partir da qual os relatérios anuais
devem ser elaborados (SENDEN, 2014a, p. 54).

O modelo de governanca corporativa >'adotado na Holanda a partir do Codigo de
Governanca Corporativa do pais e do proprio codigo civil, foi idealizado para promover
transparéncia, viabilizar uma melhor prestacdo de contas e oferecer aos acionistas
melhores instrumentos de fiscalizagdo (LAMBOOQY, 2012, p. 60).

Em todo caso, especificamente sobre a questdo da sub-representagdo feminina na
alta administracdo empresarial, a Holanda emendou o cédigo civil em 2011, de modo a
requerer das empresas publicas, companhias e sociedades empresarias de alto
faturamento®? um empenho em atingir 30% de representacio de cada um dos géneros nos
respectivos 6rgaos de administragdo (SENDEN, 2014 a, p. 56).

Se uma sociedade empresaria ndo alcanca a representacdo de género requerida, ha
que explicar, cabalmente, no seu relatério anual, quais métodos utilizou para alcancar
uma representacdo mais equilibrada e como pretende alcangar esse objetivo no futuro.
Em todo, caso nenhuma sancao estrita foi imposta para o descumprimento do percentual.
A ideia é que o proprio publico investidor, os socios, os empregados e a opinido publica,

de posse dessas informagdes a respeito de cada sociedade empreséria, possa pressionar

1 O referido modelo de governanca corporativa foi adotado no pais em 2003 e revisado em 2009
(LAMBOOQY, 2012, p. 60).

52 Esta regra apenas se aplica a grandes companhias e demais sociedades empreséarias de grande porte. As
sociedades que preencham ao menos dois dos seguintes critérios, estdo isentas deste controle: o valor dos
seus ativos nao ultrapassa 17.000 euros; o volume liquido anual de negdcios ndo ultrapassa 35.000 euros;
e 0 nimero de empregados esté abaixo de 250 (SENDEN, 20144, p. 56).
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por uma maior equidade de género em todas as suas instancias. A principio, a medida
instituida no cddigo civil holandés € temporaria, e expira em 2016 (SENDEN, 2014a, p.
56).

Assim, pode-se dizer que a regulacdo da questdo da diversidade de género nas
altas instancias administrativas das corporagdes, segundo o modelo holandés, também
segue uma politica de corregulacdo, vez que conjuga um esfor¢co normativo publico,
estatal, disposto no codigo civil, a um esforgo normativo da iniciativa privada, expresso
no Cddigo de Governanca Corporativa, elaborado pelo setor privado do pais.

E, de fato, € de se observar que, apesar de a referida iniciativa ndo prever sangdes
formais para o descumprimento do percentual minimo de 30% de representacao feminina,
pode-se dizer que houve avanco, quanto a questdo da representacdo da mulher nos cargos
da alta administracdo das maiores companhias abertas do pais. Segundo dados da
Comissao Europeia (2014, p. 59), a Holanda passou de um percentual de representacao

feminina nos conselhos de administragéo de 8%, em 2003, para 25%, em 2014.

3.1.3 Politica publica ndo vinculante

Identificam-se como politicas publicas ndo vinculantes aquelas iniciativas de
autoridades publicas que estabelecem alguns objetivos quantitativos concretos para a
participacdo feminina na alta administracdo das companhias, todavia, sem instituir
san¢oes claras para o caso de descumprimento. Dai esse modelo ser chamado na literatura
internacional de soft law.

Com base nisso, Senden (2005, p. 23) chega a propor a seguinte definigdo para o
referido modelo: regras de conduta ou compromissos estabelecidos em instrumentos
normativos de direito pablico, os quais ndo sdo dotados de coercibilidade propria, embora
deles se esperem alguns efeitos juridicos indiretos, de cunho prético — em virtude de
pressdes politicas e da opinido pablica, por exemplo.

No que tange a politica ndo vinculante adotada no ambito da Unido Europeia, em
marco de 2011, Viviane Reding, comissaria responsavel pela Justica e Direitos
Fundamentais langou as companhias de capital aberto um compromisso voluntario em
prol do aumento do numero de mulheres na composicdo dos seus conselhos de
administragdo, mediante a assinatura do “Compromisso Europeu pelas Mulheres na

Administragdo de Empresas” (COMISSAO EUROPEIA, 2012, p. 4).
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Também na Unido Europeia, os o0rgdos da administracdo societaria sédo
massivamente ocupados por homens. Segundo dados da Comisséo Europeia (2012, p. 1),
85% dos membros ndo-executivos da administracdo das companhias e 91,1% dos
membros executivos, sdo homens — embora 60% dos graduados no nivel superior sejam
mulheres. E, apesar do intenso debate pablico, tanto nos planos nacionais, quanto no
europeu, esse panorama ndo sofreu grandes alteragdes desde 2003, ano em que Sse passou
a registrar estes dados.

Dai a relevancia da introducdo de um tal compromisso, por meio do qual as
companhias cotadas em bolsa foram convidadas a aumentar a participacdo feminina nos
seus respectivos conselhos administracdo para 30%, até 2015, e para 40%, até 2020.
Todavia, ap6s um ano, apenas vinte e quatro companhias haviam assinado o
compromisso, 0 que obviou que uma estratégia ndo vinculante para a questdo ndo
funcionaria para o bloco (COMISSAO EUROPEIA, 2012, p. 4).

Assim, com 0 objetivo de debater as medidas mais adequadas, no sentido de
solucionar a persistente desigualdade entre homens e mulheres no acesso aos cargos de
administracdo das companhias, a Comissdo Europeia lancou, em novembro de 2012, uma
consulta publica — a partir da qual pdde avaliar diferentes op¢bes e abordagens para
solucionar a questio (COMISSAO EUROPEIA, 2012, p. 4).

Dessa forma, afim de acelerar os desenvolvimentos, de modo a favorecer a
equidade de género nos espacos corporativos, a Comissdo Europeia optou por fazer uma
proposta de Diretiva vinculante para todo o bloco — Diretiva COM (2012) 614 final. Em
todo caso, apesar de o Parlamento Europeu ter aprovado, em 2013, por maioria, a proposta
de Diretiva da Comissao, essa ainda precisara ser aprovada pelos Estados-Membros da
Unido Europeia reunidos no Conselho Europeu, para ser convertida em legislacdo para
todo o bloco®.

A proposta de Diretiva® estabelece um objetivo de 40% de representacéo

feminina para membros ndo-executivos® da administragio das companhias cotadas em

53 Ressalta-se que até o fechamento deste trabalho, isto é, dezembro de 2015, a proposta de Diretiva ainda
ndo foi votada pelo Conselho dos Estados-Membros reunidos, o que significa que a proposta permanece
pendente.

54 Neste caso, ressalta-se que ndo se trata propriamente de uma imposicéo percentual de quota vinculante,
sendo de um requisito procedimental na contratacdo de novos administradores. A proposta de Diretiva, na
verdade, exige que as companhias de capital aberto com menos de 40% de mulheres dentre 0s membros
ndo-executivos da administracdo, estabelecam, quando da selecdo de novos administradores, um
procedimento que dé prioridade as mulheres, desde que munidas de igual qualificacdo profissional face aos
candidatos homens (MASSELOT; MAYMONT, 2014, p. 19).

5 A proposta de Diretiva da Comissdo Europeia aplica-se apenas a membros nao-executivos, que sdo
aqueles membros do conselho de administragdo na estrutura dualista; ou, numa estrutura unitarista, o0s
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bolsa na Europa, a ser atingido até 2020; ou até 2018, no que tange aos membros néo-
executivos da administracdo de empresas publicas de capital aberto (COMISSAO
EUROPEIA, p. 3)

Vale ressaltar que os Estados-Membros que eventualmente ja disponham de um
sistema em vigor, poderao conserva-lo, desde que seja tdo eficaz no alcance dos objetivos
percentuais requeridos, quanto o sistema proposto. Ademais, a medida proposta na
Diretiva pretende ser temporéria, cessando de vigorar em 2028, uma vez que 0s objetivos
tenham sido alcancados (COMISSAO EUROPEIA, p. 3)

De acordo com a proposta de Diretiva da Comissao Europeia, a escolha da sancao
aplicavel para o caso de descumprimento fica a cargo dos Estados-Membros, com a
condigéo de que estas sangdes sejam efetivas, proporcionais e dissuasivas o suficiente
para se fazerem cumprir (MASSELOT; MAYMONT, 2014, p. 19).

Com efeito, estando de acordo com o principio da subsidiariedade®®, fundamental
no direito internacional, trata-se a proposta de Diretiva de harmonizagdo geral e minima
no sentido de estabelecer objetivos comuns para todo o bloco, facultando, todavia, aos
préprios Estados-Membros a opcdo pela melhor maneira de alcangé-los nos respectivos
planos nacionais (GAMIR, 2014, p. 651).

Antes mesmo de que a discussdo da equidade de género na administragdo das
companhias viesse a tona como uma questdao comum ao bloco europeu, a Espanha ja havia
adotado uma iniciativa a respeito. Com efeito, sobre a questdo da equidade de género,
ainda em marco de 2007, foi promulgada a Lei para a igualdade efetiva entre mulheres e
homens — Ley Organica 3/2007 — que reservou o Titulo VI para tratar do tema no &mbito
empresarial.

Assim, o artigo 75°7 da referida Lei estabelece norma que pretende o equilibrio de

representacdo entre homens e mulheres nos conselhos de administracdo daquelas

membros a excecdo do diretor executivo. Portanto, a proposta pretende abarcar todo tipo de estrutura de
administracéo.

% O principio da subsidiariedade traduz a ideia de reparticdo de atribuicGes entre os entes nacionais e as
comunidades supranacionais. Dai que a comunidade supranacional s6 poderd atuar no ambito de
competéncia dos entes nacionais se, havendo a necessidade de uma dada atuacdo, este ndo a realize de
maneira satisfatoria (TAVARES, 2007, p. 11).

57 Articulo 75. Participacion de las mujeres en los Consejos de administracion de las sociedades
mercantiles.

Las sociedades obligadas a presentar cuenta de pérdidas y ganancias no abreviada procuraran incluir en
su Consejo de administracion un nimero de mujeres que permita alcanzar una presencia equilibrada de
mujeres y hombres en un plazo de ocho afios a partir de la entrada en vigor de esta Ley. Disposicion
adicional primera. Presencia o composicion equilibrada.
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sociedades empresarias obrigadas a publicar demonstragdes financeiras ndo abreviadas,
de acordo com o Direito espanhol. Por representacdo equilibrada, entende-se um minimo
de 40% de presenca do género sub-representado, sendo, para tanto, previsto um prazo de
oito anos a partir da entrada em vigor da Lei — portanto, 2015.

Para todos os efeitos, acordo com Gamir (2015, p.661) o referido artigo 75 suscita
varios problemas de interpretagdo. Ja de inicio, os termos utilizados para conformar a
obrigacgdo das sociedades empresarias sujeitas sao problematicos, vez que ndo fica claro,
exatamente, a que obriga a Lei com a disposi¢do “procurardo incluir um ndmero de
mulheres que permita alcancar uma presenca equilibrada”; nem se trata-se, afinal, de uma
obrigagdo de meios, ou de resultado.

Com efeito, o0 verbo “procurar”, empregado no artigo, tem conota¢do muito pouco
coativa, sobretudo tendo em conta que a sangdo para “ndo procurar’” Na0 Veio prevista na
Lei. Por isso mesmo, para grande parte dos autores, trata-se de uma simples
recomendacdo de cumprimento voluntério no marco do soft law, vez que carece de
vinculagdo juridica (GAMIR, 2015, p. 661).

De todo modo, Gamir (2015, p. 661) pontua que esta seria uma obrigacdo de
meios, cuja satisfacdo se pautaria no emprego dos esforcos devidos e diligentes para
alcancar o objetivo proposto. Por isso, defende que, ainda que a Lei ndo tenha imposto
uma obrigagdo de resultado, com sancdo para descumprimento, ndo deixa de tornar
exigivel a obrigacdo de empregar esforcos no sentido de aumentar a participacdo feminina
nos conselhos de administracdo das sociedades empresarias abarcadas.

Em todo caso, a autora reconhece que, uma vez que a Sangdo para O
descumprimento ndo esteja prevista, é bastante complicado definir qual, seria, afinal, a
consequéncia juridica aplicavel ao descumprimento da norma veiculada pelo artigo 75 da
Lei de Igualdade. Por isso, defende que a sancdo possivel, neste caso, seria aquela
eventualmente advinda das proprias forcas do mercado ou de uma reprovacdo social da
conduta (GAMIR, 2015, p. 664).

De fato, ndo se vislumbra possibilidade sancionatéria para a questdo no Direito

espanhol, motivo pelo qual a aprovacao da anteriormente comentada proposta de Diretiva

A los efectos de esta Ley, se entenderd por composicion equilibrada la presencia de mujeres y hombres de
forma que, en el conjunto a que se refiera, las personas de cada sexo no superen el sesenta por ciento ni
sean menos del cuarenta por ciento.
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COM (2012) 614 Final poderia dar rumos mais efetivos a questdo — vez que obrigaria
modificacbes de cunho sancionatorio na Lei do pais.

Efetivamente, o cumprimento da Lei espanhola € bastante baixo e, passados oito
anos de sua entrada em vigor, a presenca de mulheres nos conselhos de administragéo de
sociedades empresarias de grande e médio porte persiste minoritaria - e muito longe de
alcancar a paridade almejada. Afinal, o percentual minimo de 40% de representagdo
feminina nos conselhos de administracdo se verifica apenas em 12,09% das sociedades
empresarias abarcadas pela Lei (INFORMA, 2015, p. 3).

E, embora se observe algum progresso desde 2005 nas companhias espanholas
do indice IBEX 35°, dado que a presenca de mulheres nos conselhos de administracio
dessas companhias passou de 3,30% a 15,60%, ainda se esta bastante distante do objetivo
da paridade. E de se lembrar que estas companhias abertas fazem parte dos maiores
grupos empresariais da Espanha, pelo que costumam ser tomadas como referéncias para
mensurar a (des)igualdade de género no espaco corporativo, mas, mesmo no caso dessas
companhias de maior visibilidade, o progresso passou longe do desejavel e esta abaixo
da propria média dos paises membros da Unido Europeia, de 20% de mulheres nos
conselhos de administracdo das companhias de maior faturamento (INFORMA, 2015, p.
10).

Apos estas experiéncias e, precisamente, em razao dessa dificuldade de encontrar
efetividade pratica, as politicas publicas ndo vinculantes tém sido criticadas e colocadas
em questdo enquanto modelo de estratégia para solucionar o problema da sub-

representacdo feminina na administracdo das companhias.

3.1.4 Politica publica vinculante

O modelo da politica publica vinculante, por sua vez, compreende instrumentos
de direito publico firmes e dotados de coercibilidade, isto é, capacidade de se fazerem

cumprir obrigatoriamente pelo aparato estatal.

%8 0O lbex 35 é o principal indice bursatil de referéncia da Espanha, elaborado por Bolsas e Mercado
Espanhois (BME). Inclui as 35 companhias com maior liquidez, listadas nas quatro bolsas do pais — Madri,
Barcelona, Bilbao e Valéncia.
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No que tange a questdo aqui estudada, a respeito da diversidade de género nos
6rgdos da alta administracdo societaria, a politica publica vinculante apontada nos casos
apurados € o regime de quotas obrigatorias para mulheres quando da composicao dos
referidos orgaos.

Com efeito, a Noruega foi o primeiro pais na Europa a introduzir, em 2006, quotas
vinculantes, a exigir a representacdo de 40% de mulheres no 6rgdo nao-executivo
responsavel pela respectiva administracéo societéria.

E interessante notar que, ainda em 2003, a propria lei acionaria do pais foi alterada
de modo a incluir tal requisito de diversidade de género na composi¢do do 6rgdo da
administracdo das companhias®®. Originalmente, todavia, tratava-se de uma de uma
medida de adocdo voluntaria pelas companhias, que contaram com um prazo de dois anos
para se adequarem. Como, ao final, as metas previstas no sentido de aumentar a
representacdo feminina ndo foram atingidas de maneira satisfatéria, foi, entdo, instituida
a politica de quotas vinculantes no ano de 2006 (CARROLL, 2014, p. 60).

No caso noruegués, Rosemblum (2009, p. 63) destaca que o legislativo do pais
optou por sancionar uma politica de quotas obrigatorias especificamente no corpo da lei
societaria aplicavel - ao invés de adota-la num instrumento com objetivos
antidiscriminatorios, como é o caso da legislacdo relativa a equidade de género, em vigor
no pais.

Na nossa interpretacéo, essa escolha de politica legislativa ndo foi ocasional, mas
teve, deliberadamente, o condao de reforcar e determinar, para o setor empresarial, que a
equidade de género nas instancias da hierarquia corporativa, principalmente nas
decisorias — onde a mulher ¢ sistematicamente sub-representada - € um valor pertinente
ao préprio direito societario. E que, precisamente por isso, deve ser endossada e protegida
a partir da propria estruturacdo e organizacdo da atividade empresaria.

A politica de quotas vinculantes da Noruega contou com um periodo de transicdo
de dois anos, o que significa que as companhias ja em atividade a época tiveram até 2008
para se adequarem as exigéncias de representacdo de género no 6rgdo da administracéo.
Por outro lado, as condigdes se aplicaram imediatamente - a partir de 2006 - para as

companhias recém registradas e desejosas por abrir capital na Bolsa de Valores de Oslo -

%9 A composicéo de género do 6rgdo da administracdo das companhias na Noruega esta prevista na Segéo
6-11A da respectiva lei acionaria - Norway’s Companies Act §§ 6-11A. Também vale observar que, ao
contrario dos paises da Europa continental, as companhias norueguesas possuem apenas um 6rgao na
estrutura da administracéo societaria, adotando, portanto, um sistema monista (STORVIK; TEIGEN, 2010,
p. 4-5).
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Oslo Stock Exchange. Desde entéo, portanto, a lei se aplica as empresas publicas do pais
e aquelas companhias de capital aberto® (ROSENBLUM, 2009, p. 63).

E certo que uma das grandes inovagdes da politica pablica de quotas vinculantes,
idealizadas e implementadas de maneira pioneira pela Noruega &, justamente, o fato de
estas serem obrigatorias - e, para tanto, contarem com uma san¢ao juridica para o caso de
descumprimento.

Com efeito, a punicéo prevista pelo direito noruegués para o caso de inobservancia
do percentual de 40% de mulheres na composicdo do Orgdo responsavel pela
administragdo societaria é a propria dissolu¢do®! da companhia. Portanto, uma sangio
bastante rigorosa, mas igualmente, considerada como uma das responsaveis pelo efetivo
cumprimento dos percentuais impostos pela legislacdo acionaria do pais (CARROLL,
2014, p. 60).

E valido notar, de todo modo, que os esforcos de politica publica para equidade
de género na Noruega ndo se resumem a obrigatoriedade das quotas nas altas instancias
corporativas. Com efeito, o direito noruegués apresenta uma série de remédios
direcionados a solucionar as desigualdades de género em varios aspectos: no ambito
familiar, quanto a violéncia doméstica e no tange que a representacao feminina na politica
(ROSEMBLUM, 2009, p. 61).

Exemplos de longo prazo, ndo faltam. Rosemblum (2009, p. 61) aponta que, ainda
em 1993, reforcou-se a licenca paternidade com o objetivo de aumentar o espectro de
homens beneficiarios que se dedicassem aos cuidados dos filhos recém-nascidos. Mais
recentemente, em 2002, reformou-se a Lei de Igualdade de Género do pais - Act Relating
to Gender Equality - com a finalidade de priorizar, em especial, politicas voltadas a
oportunidades iguais para homens e mulheres nos planos da educacéo, cultura, emprego
e ascensdo profissional.

Assim, com o objetivo de promover uma maior igualdade de género no mercado
de trabalho, estenderam-se alguns deveres ja vinculantes para as instituicdes publicas,

igualmente para todos os empregadores privados, como: igual remuneragao para 0 mesmo

60 Vale ressaltar que a exigéncia imposta pelas quotas de 40% de representacdo de género no 6rgdo ndo
executivo da administracdo societaria também foi estendida para as sociedades cooperativas com mais de
1000 membros, em 2008; e para as companhias de capital fechado que contem com, ao menos, dois ter¢os
de participagdo acionaria das municipalidades do pais, em 2010 — ambas submetidas a um periodo de
transicdo de dois anos (SENDEN, 2014b, p. 14)

61 Em todo caso, Rosenblum (2009, p. 63) afirma que a experiéncia na Noruega demonstra que a maior
parte das discrepancias apontadas pelos drgéos de fiscalizagdo quanto a questdo de género, sdo corrigidas
a tempo. Motivo pelo qual é pouco provavel que os tribunais responsaveis por cominar a sancao da
dissolucdo da companhia a apliquem de maneira desproporcional, ou a qualquer custo.
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trabalho realizado, licencas maternidade mais longas e prote¢des contra assedio sexual no
trabalho (ROSEMBLUM, 2009, p. 61).

Tais politicas, para além da adocdo das quotas, ndo poderiam deixar de ser
mencionadas, vez que denotam uma implantacdo coerente de um conjunto de politicas
publicas, comprometidas globalmente com a questdo. Isto é, trata-se de um projeto
publico de politicas muito bem articuladas, que ndo se esgotam em promover a mulher
no ambiente corporativo, mas ambicionam a equidade de género como um todo,
principalmente a partir da mudanca das préprias estruturas que reproduzem as
desigualdades entre homens e mulheres nas mais diversas esferas sociais.

Uma outra insercdo positiva da politica publica norueguesa que vale a pena
mencionar, é criacdo de uma base de dados que retine informacdes a respeito de mulheres
formalmente capacitadas e que se disponham a ocupar cargos da administracao societaria,
de modo a tornar mais facil e pratica a busca das companhias por candidatas ideais
(CARROLL, 2014, p. 60).

Quanto aos resultados verificados na Noruega, a respeito da politica publica
vinculante de quotas, 10 anos apds a sua implantacdo, pode-se dizer que o pais, de fato,
apresentou um avanco significativo quanto a inclusdo feminina nos cargos da alta
administracdo societaria: passou-se de 20% de representacdo de mulheres nestes postos,
em 2003, a 42% em 2013 (SENDEN, 2014b, p. 8).

Um outro pais que se tornou notério por ter seguido o caminho noruegués na
adocdo da politica publica de quotas obrigatérias foi a Franca. Com efeito, o primeiro
pais europeu de grandes dimensdes e marcada influéncia politica na regido a adotar tal
politica, 0 que contribuiu para reacender os debates a respeito do tema nos paises da Unido
Europeia e, até mesmo, como alternativa de politica para todo o bloco, sob a forma de
uma possivel Diretiva. Dai a importancia de se tratar a respeito da politica de quotas
também como desenvolvida neste pais, ainda que maneira sucinta.

A representacdo de mulheres nos Orgdos®? da alta administracdo societaria

comegou a ser articulada pelo legislativo francés em 2006, quando promulgou-se a Lei

62 Assim como no Brasil, a estrutura da administragdo das companhias na Franca pode ser dualista, com
funcgdes executivas e deliberativas separadas em conselho de administracdo e diretoria; ou monista, com
apenas um 6rgao de administragdo, a diretoria. Em todo caso, a estrutura unitaria com apenas um 0rgdo na
estrutura da administracdo é o mais adotado pelas companhias de capital aberto do pais (MASSELOT,
MAYMONT, 2014, p. 14).
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2006-340%, aplicavel a empresas publicas e companhias privadas, segundo a qual a
representacdo de quaisquer dos géneros ndo poderia ultrapassar o patamar de 80%.
Todavia, ainda neste ano, a Corte Constitucional do pais a declarou contraria a
Constituicdo por, supostamente, violar o principio constitucional da igualdade, que
proibiria esse tipo de discriminacdo positiva (MASSELOT, MAYMONT, 2014, p. 15).

Por isso mesmo, a Constituicdo francesa teve de ser emendada antes que a atual
lei de quotas na administracdo societéria pudesse entrar em vigor. Com efeito, a emenda
efetuada pela Lei 2008-724 de 23 de julho de 2008 modificou o artigo 1° da referida
Constituicao para fazer constar que a lei favorecera igual acesso para homens e mulheres
a mandatos eletivos e a postos de trabalho. Assim, a emenda tornou possivel a instituicao
de quotas tanto no ambito eleitoral da representacdo politica®, quanto no ambito
profissional, no que diz respeito aos 6rgaos da administracdo corporativa (MAGNIER;
ROSEMBLUM, 2014, p. 261- 262).

Com efeito, antes da promulgacdo de uma lei de quotas vinculantes na Franca,
houve um extensivo debate publico no pais a respeito do tema, que envolveu amplos
setores da sociedade, desde os conservadores aos trabalhistas. A discussdo publica foi
impulsionada, especialmente, pela sub-representacdo de mulheres na composicdo dos
Orgdos da administracdo societaria das companhias - por volta de 10%, até 2009; e,
também, pela implantacdo bem-sucedida da politica de quotas na Noruega, desde 2003
(ROSEMBLUM; ROITHMAYR, 2014, p. 8).

E de se notar que, apesar dos esforcos do setor empresarial em estabelecer algum
tipo de autorregulacdo sobre a diversidade de género na alta administragdo das
companhias, a partir de cddigos de governanca corporativa aplicaveis a sua atividade, ndo
se verificaram grandes progressos - 0 que contribuiu decisivamente para 0 maior apoio
popular a uma politica pablica de quotas vinculantes (ROSEMBLUM; ROITHMAYR,
2014, p. 6).

83 Loi n° 2006-340 du 23 mars 2006 relative a I’égalité salariale entre les femmes et les hommes, Title I1I,
Articles 21 and 22 ; J.-E. Schoettl, ‘La loi relative a I’égalité salariale entre les femmes et les hommes
devant leConseil constitutionnel (suite et fin)’. Journal officiel de la république francaise [J.O.].

® Na Franca também estad em vigor uma legislacdo que favorece a participacdo paritaria de homens e
mulheres na representagdo politica a partir de quotas eleitorais. Assim como as quotas no ambito
empresarial, a instituicdo das quotas na politica foi considerada inicialmente inconstitucional pela Corte
Constitucional francesa, mas a referida emenda na Constitui¢éo abriu espaco para as iniciativas de leis que
instituiram quotas em ambas as esferas.
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Assim, a Lei 2011-103%, relativa a representacdo equilibrada de mulheres e
homens nos conselhos de administragdo e diretorias e a igualdade profissional, foi
promulgada em 27 de janeiro de 2011. Com isso, estabeleceram-se percentuais minimos
de representacdo de g@género a serem atingidos, assim como um cronograma
correspondente aos objetivos: um minimo de 20% de representacdo de ambos 0s géneros
até 2014; e um minimo de 40% até 2017 (ROSEMBLUM; ROITHMAYR, 2014, p. 10).

A referida lei se aplica aos conselhos de administracéo e diretorias das seguintes
sociedades empresarias: (i) companhias de capital aberto; (ii) demais sociedades
empresarias que, por trés anos fiscais consecutivos, empreguem quinhentos trabalhadores
permanentes, ou mais; e tenham faturamento anual de, no minimo, 50 milhdes de euros
(ROSEMBLUM; ROITHMAYR, 2014, p. 10).

Para o caso de descumprimento dos percentuais anteriormente estabelecidos,
optou-se por cunhar dois tipos de san¢des: a nulidade das nominacgdes de administradores
em violacdo a regra da representacdo de género; e, para sociedades andnimas de maior
dimensdo, ha a possibilidade de suspender a remuneracdo dos administradores que
violaram a regra (MAGNIER; ROSEMBLUM, 2014, p. 258).

Vale a pena ressaltar que as referidas regras se aplicam, propositadamente, as
sociedades empresarias mais relevantes do ponto de vista social e econémico, isto é,
aquelas cujo volume de negdcios e nimero de empregados € mais expressivo. Afinal, a
representatividade dessas sociedades empresarias € muito mais destacada, pelo que uma
politica de equidade de género implantada nestes entes tende a alcancar maior projecao:
tanto nas disposi¢Oes sociais acerca dos papeis de género no mundo do trabalho, quanto
como valor a servir de exemplo para as demais sociedades empresarias (MASSELOT,
MAYMONT, 2014, p. 23).

Sobre o cumprimento das disposi¢Ges previstas pela legislacdo francesa, as
informacdes iniciais disponiveis sdo otimistas. No que tange as 120 maiores companhias
listadas na Franca, correspondentes ao indice SBF 120, dados de 2013 indicam que
praticamente 25% dos respectivos administradores, sd&o mulheres. Cifra, portanto,
superior a meta de 20% para 2014 (BOUAISS; BRICARD, p. 5, 2013).

Ademais, € de se notar que sete, dentre as dez companhias de atuacdo global com

maior nivel de representacdo feminina na administragdo, sao francesas. Em todo caso, as

8 Loi 2011-103 du 27 janvier 2011 relative a la représentation équilibrée des
femmes et des hommes au sein des conseils d'administration et de surveillance et a
I'égalité professionnelle, Journal officiel de la république frangaise [J.0.], Jan. 28, 2011.
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sociedades empresarias do pais devem se preparar, desde ja, para 0 atingimento da
proxima meta, de 40%, em 2017 (ROSEMBLUM; ROITHMAYR, 2014, p. 12).

3.2 Avaliacdo critica das politicas e modelos regulatérios ja adotados

Considerando os modelos e as politicas ja adotadas com vistas a inclusdo de
género nas altas instancias da hierarquia corporativa, faz-se necessario, entdo, avalia-las
de maneira critica e escrutinar os motivos subjacentes a adocao de um ou outro modelo,
tendo em vista as particularidades politicas e institucionais de cada pais, assim como a
efetividade das politicas implantadas para o problema em questéo.

Essa reflexdo comparativa das politicas ja em curso é relevante, precisamente,
para embasar a confeccdo de novas a¢cdes. Em particular, no caso do Brasil, que ainda ndo
conta com nenhum tipo de iniciativa a respeito, apesar do constatado desequilibrio de
género quanto ao trabalho produtivo, especialmente, no espago corporativo.

Com efeito, é certo que a propria caracterizacdo da sub-representacao feminina
nos espacgos de poder corporativo como um problema relevante e que deve ser cabalmente
enfrentado, varia conforme o contexto dos paises analisados.

Assim, varios fatores também influenciam as opcdes regulatorias e sancionatorias
adotadas pelos diferentes paises. De acordo com Senden (2014a, p. 60), a escolha do
modelo se relaciona, fundamentalmente, com o tipo de sistema de prote¢éo social adotado
no pais — se mais liberal ou mais protetivo — 0 que também tem ligacdo com o respectivo
contexto socioeconémico, politico e cultural.

Assim, € possivel tracar uma correlacdo entre o fato de um pais como o Reino
Unido ser de matriz fortemente liberal, e ter adotado um modelo de autorregulacdo pura
para a questdo da sub-representacdo feminina nos 6rgdos da administracdo societaria.
Afinal, uma regulacdo publica impositiva, feita por uma legislacdo de quotas, por
exemplo, ndo se coadunaria bem numa tradicdo que atribui ao Estado um papel de
propulsor das forgas do mercado - vez que seria tomada como demasiadamente
intransigente na livre iniciativa.

Por outro lado, em paises de social democracia, em que se sustenta uma maior
intervenc&o estatal na economia em nome de um alto padréo de bem-estar social, & mais
condizente a adocdo de uma politica pablica vinculante, como a de quotas. N&o é a toa

que a Noruega foi o primeiro pais a adotar tal medida. De fato, mesmo em relagdo aos
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paises escandinavos, a capacidade do Estado Noruegués de intervir nos mercados é
considerada relativamente grande, dado que o proprio poder publico tem uma
participagdo massiva na economia como empreendedor (SENDEN, 2014a, p. 60).

Ademais, € de se observar que na Noruega a busca pela equidade de género é um
valor cultural forte, que tem levado a adogdo de politicas publicas ha décadas. Neste
sentido, a tradigdo das quotas de género ja existia, dado que foram implantadas ainda em
1981 para garantir a representacdo paritaria de homens e mulheres na politica, o que
certamente ajudou a criar um ambiente politico e institucional de predisposic¢ao positiva
quanto a implantacdo da mesma politica para outras questdes relacionadas as
desigualdades de género persistentes no pais.

Desse modo, Senden (2014a, p. 62) lembra que na Noruega a introdugédo de uma
politica de quotas para mulheres nos cargos da administracdo das companhias néo foi téo
controversa quanto em outros paises, precisamente porque tal politica ndo era estranha ao
Direito do pais e, portanto, sua constitucionalidade nem chegou a ser questionada.

Da mesma forma, ainda que de maneira mais polémica, a adocao de uma politica
de quotas muito similar teria sido possivel na Franca pois ai também se mantém um
Estado Social forte, a que se atribui um papel de redistribuicdo de renda (SENDEN,
20144, p. 61).

Assim, fica clara a necessidade de que as politicas adotadas com vistas solucionar
a questdo da desigualdade de género no ambito corporativo sejam consentaneas com a
cultura juridica e com as instituicGes locais, até para serem capazes de alcancar
efetividade quanto ao que se propdem.

Em todo caso, também é certo que a cultura e o reconhecimento de novos valores
ndo sdo um fendmeno estatico. Ao contrério, as transformacdes sociais ao longo do
tempo, a pressdo politica e da opinido publica por novos direitos, conduzem a mudancas
no préprio Direito - de modo a ser perfeitamente possivel passar de um paradigma liberal
na regulacdo da atividade empresaria, para uma abordagem mais interventiva, que
privilegie os varios interesses envolvidos na consecugdo da empresa (SENDEN, 2014a,
p. 66).

E interessante observar, ainda, que por tras do debate sobre que medidas adotar e,
particularmente, quanto a adogéo de uma politica publica vinculante como as quotas, ndo
deixa de haver uma tensao entre o interesse da igualdade de género pretendida e o da livre
iniciativa, fundamento da economia de mercado. Por isso mesmo, ao invés de uma

politica publica vinculante, o setor empresarial tende a pressionar pela ado¢éo de medidas
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voluntérias, seja por meio da autorregulacdo pura, ou de politicas publicas nédo
vinculantes.

Neste sentido, Senden (2014a, p. 62) assinala que os principais argumentos
utilizados pelo setor empresarial contra a ado¢éo de uma politica publica vinculante, séo
que as quotas ignoram o funcionamento da l6gica propria dos negdcios; que haveria mais
necessidade de desregular que de regular a atividade empreséaria, face a acirrada
competicéo global; que um paradigma proveniente do direito do trabalho ndo poderia ser
aplicado ao direito societario; e que as quotas deveriam ser empregadas apenas quando o
setor privado fosse incapaz de promover mudancas suficientes.

Tais argumentos vieram claramente & tona quando dos debates promovidos pela
Comissdo Europeia, por ocasido da apresentacdo da sua proposta de Diretiva para a
matéria, o que indica predisposicao restrita do setor corporativo para considerar interesses
que extrapolam os dos soOcios — apesar do discurso, sempre mais retorico, da
responsabilidade social corporativa, apoia-los.

Com efeito, € preciso ter em mente que tais argumentos contrarios as quotas estao
muito mais alinhados com a defesa do interesse da maximizacdo de valor para 0s socios,
do que com a consideracdo dos diversos interesses afetados pela consecucao da atividade
empresaria. Mesmo assim, € fundamental que todos os posicionamentos a respeito do
tema sejam explicitados na esfera publica de discussdo e, dessa forma, amplamente
debatidos no plano politico, até para que a op¢éo por um eventual modelo regulatério seja
sustentada de maneira consistente.

Em todo caso, a partir das experiéncias recentes de implantacdo de politicas
voluntarias, é possivel constatar que 0s progressos, no que tange a inclusdo das mulheres
nas altas instancias administrativas das companhias, tém sido significativamente menores
e mais lentos, se comparados aos resultados das politicas de quotas.

Essa foi a conclusao apresentada por um relatério encomendado pelo Parlamento
Europeu a respeito do tema, que examinou a efetividade das politicas ja4 adotadas na
Europa. Com efeito, a politica publica vinculante de quotas foi avaliada como o meio
mais rapido e efetivo para produzir a mudanga desejada na divisdo sexual do trabalho
profissional, vez que os Unicos paises a alcancarem uma representacdo minima de 40%
de mulheres na administracdo foram aqueles em que se adotaram quotas vinculantes
(ARMSTRONG; WALBY, 2012, p. 16).

Como visto, algumas das politicas e modelos regulatérios analisados se baseiam

nas recomendagdes contidas nos respectivos Codigos de Governanga Corporativa. Nao
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obstante tais recomendac@es tenham produzido efeitos positivos em paises como Suécia,
Inglaterra e Austrélia, € de se dizer os avancos nos percentuais de inclusdo de mulheres
na administracdo societaria encontram-se estagnados — o que leva a Senden (2014a, p.
64) a questionar se uma abordagem, totalmente voluntaria, seria plenamente suficiente
para solucionar a questao.

A respeito dos motivos pelos quais um modelo ndo vinculante teria efetividade
limitada, Senden (2014a, p. 65) identifica duas principais raz6es: o fato de os objetivos
das politicas serem estabelecidos de maneira pouco precisa; e os frageis mecanismos de
coercdo e de afericdo dos resultados, que impdem dificuldades na verificacdo do
cumprimento das recomendac6es contidas nos Cadigos de Governanca Corporativa.

De todo modo, isso ndo significa que os modelos de autorregulacdo pura, de
corregulacdo, ou de politicas publicas ndo vinculantes sejam desprovidos de qualquer
importancia ou de uma funcdo. Ao contrario, é de se dizer que assumem papel
consideravel, ao contribuirem para a formacdo de consensos a respeito da urgéncia de se
enfrentarem os desequilibrios entre homens e mulheres no &mbito empresarial. Além
disso, favorecem a conscientiza¢do da opinido publica e dos administradores acerca da
necessidade de mudangas nas praticas organizacionais internas das companhias
(SENDEN, 2014a, p. 65).

Dai, € necessario considerar que, uma vez que os modelos ndo estritamente
vinculantes, quase que por definicdo, ndo sdo dotados de mecanismos sancionatdrios
fortes, sua efetividade e credibilidade também dependem de fatores externos - mas
intimamente relacionados a prépria politica adotada.

Por isso mesmo, neste caso, Senden (2014a, p. 66) destaca ser imprescindivel um
intenso debate publico, em que o Estado atue na confeccdo de politicas publicas de
suporte, e todos os interessados e interessadas exercam papel ativo, de maneira a
pressionar as companhias por uma mudanca de atitude organizacional interna — sob pena
de perderem a boa reputagéo junto ao publico consumidor.

De todo modo, até mesmo o sucesso de uma politica publica vinculante, como a
de quotas implantada pela Noruega, tem sido relacionado & manutencdo de fatores
externos associados, que contribuiram para reforca-la. Neste sentido, Armstrong e Walby
(2012, p. 13) apontam como fundamentais para o éxito da referida politica, a implantagdo
de um programa de capacitacdo e treinamento de mulheres para assumirem postos de
lideranca, bem como a cooperacédo dos stakeholders dispostos a contribuirem em apoio a

iniciativa.
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Com isso, € de se dizer que estratégias regulatérias que se valham de uma
combinagdo entre instrumentos voluntarios e vinculantes, e ainda incentivem a
participacdo de um maior nimero de interessados, tém maiores chances de encontrarem
efetividade quanto a realizacéo de seus objetivos. Por isso, Senden (20144, p. 63) percebe
que as politicas ndo vinculantes e as obrigatorias, devem ser encaradas muito mais como
complementares, do que como alternativas umas as outras.

Todavia, mesmo na Noruega, onde 0 numero de mulheres nos 6rgaos da
administracdo societaria demonstra um aumento massivo de presenca feminina desde a
implantacdo da politica de quotas no pais em 2003, essa mudanca ndo foi acompanhada
por uma transformacdo em todos os niveis de lideranca da hierarquia corporativa. Com
efeito, os cargos maximos da diretoria executiva geral, por exemplo, permanecem
predominantemente masculinos (ARMSTRONG, WALBY, 2012, p. 13).

Um tal panorama denota que as estruturas que determinam a insercéo desigual de
homens e mulheres no mercado de trabalho e nas instituicdes, sdo persistentes e tém raizes
fortes. Dai a urgéncia de que todas essas politicas para a inclusdo de género em cargos
de lideranca, ndo sejam pensadas de maneira isolada, mas sejam, necessariamente,
acompanhadas de um esforco por mudancgas na cultura organizacional e nas praticas
institucionais. Isto significa um comprometimento amplo por transformagdes nas préoprias
estruturas que reproduzem a divisdo sexual do trabalho produtivo a partir da
desvalorizacédo do trabalho feminino.

Neste mesmo sentido, Senden (2014a, p. 65) observa serem imprescindiveis
esforcos ndo s6 para a capacitacdo das mulheres para cargos de lideranca, mas,
igualmente, de modo a ser possivel repensar as praticas predominantes nos setores de
recursos humanos das companhias, além de esforcos para facilitar o equilibrio entre o
trabalho profissional e os cuidados domésticos - que permanecem como uma
responsabilidade especialmente feminina e continuam a sobrecarregar as mulheres em
todo o mundo.

Diante do exposto, restam algumas observacfes. Assim, € possivel identificar a
necessidade de se avancar para além do mero reconhecimento de direitos formais de
igualdade entre homens e mulheres quanto ao acesso a cargos de lideranca nas
companhias. Ademais, para que politicas de inclusdo como as discutidas encontrem
alguma efetividade, tampouco podem ser deixadas ao simples arbitrio do proprio setor

corporativo, sob pena de permanecerem como mera retorica.
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Em vista das principais politicas ja implantadas até agora, pode-se dizer que um
tratamento normativo ideal para a questdo da persistente sub-representagéo feminina nos
cargos da administracdo societaria, deve passar por uma forte problematizagdo publica,
vez que o exato conteddo de quaisquer dessas opcOes, na verdade passa por uma escolha
politica. Mecanismos voluntarios e vinculantes tém sido colocados em pratica com vistas
a solucionar a questdo, e a recomendacdo é que eles sejam combinados para uma maior
efetividade.

De todo modo, qualquer que seja a op¢do de modelo ou de politica a ser adotada,
¢ fundamental atingir as estruturas responsaveis pela perpetuacdo da divisdo sexual do

trabalho profissional, que impde e naturaliza uma posicao desfavoravel para a mulher.

3.3 Possibilidades para o Brasil: breves anotactes

Como visto, no Brasil ndo ha nenhum tipo de politica pablica especialmente
voltada a inclusdo feminina nos cargos da administracdo das companhias. Com efeito, o
unico progresso em termos legislativos sobre a questdo € um Projeto de Lei de 2010, o
PLS n. 112/2010°%, ainda em tramite, que estabelece percentual minimo de participagio
de mulheres nos conselhos de administracdo das empresas publicas e sociedades de
economia mista, suas subsidiarias e controladas, e demais empresas em que a Unido,
direta ou indiretamente, detenha a maioria do capital social com direito a voto.

A proposta, de autoria da senadora Maria do Carmo Alves (Democrata - SE), foi
aprovada pela Comissdo de Assuntos Econdmicos, ainda em 2011, e pela Comissao de
Assuntos Sociais, em setembro de 2015, pelo que seguiu, em carater terminativo, para
analise na Comissdo de Constituicdo e Justica, antes de avancar para a Camara dos
Deputados.

A proépria justificativa da proposta apresenta dados segundo os quais a
participacdo das mulheres nos conselhos de administracdo das vinte maiores empresas
publicas brasileiras ndo passa de 6,3% - enquanto o nivel de ocupagdo das mulheres no

mercado de trabalho brasileiro é superior a 47%.

% Disponivel em: http://legis.senado.leg.br/mateweb/arquivos/mate-pdf/76440.pdf
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Neste sentido, o parecer®’ favoravel da Comisso de Assuntos Econdmicos aponta
que tais disparidades percentuais, por si s, demonstrariam a necessidade de interferéncia
do legislador para regular a matéria de forma direta. Sem essa interferéncia, destacam,
seria improvavel a reversdo do quadro, e dificil o cumprimento dos ditames
constitucionais que preveem ser um verdadeiro direito social a “protegdo do trabalho da
mulher, mediante incentivos especificos”.

Ambos os pareceres da Comissio de Assuntos Sociais®® e da Comissdo de
Assuntos Econémicos consideram que, sem essa intervencao legal, isto €, sem regular a
presenca dos diferentes géneros no conselho, seria complicado incorporar o conceito de
diversidade nas empresas publicas e sociedades de economia mista — e, assim, conseguir
equilibrar a participagdo de mulheres e homens nos processos de tomada de decis&o.

Da mesma forma, na justificativa do projeto, a autora sustenta a compreenséo de
que a iniciativa direta do Estado é fundamental para que os imperativos constitucionais
de igualdade sejam efetivados, e para a construcdo de uma cultura de respeito a dignidade
de mulheres e de homens. Por isso, 0 projeto representaria um passo decisivo do
Congresso Nacional na afirmacéo das acdes positivas em favor da igualdade de género.

Assim, € interessante notar, que o parecer da Comissao de Assuntos Econdmicos
leva, ainda, em consideracdo, os resultados de pesquisas que indicam o fracasso de
politicas voluntarias implantadas por outros paises na tentativa de inserir a mulher nas
posicBes de poder internamente nas companhias — pelo que também confirma a urgéncia

de uma abordagem prescritiva por parte do legislador brasileiro.

Mais especificamente sobre os termos da proposta, faculta-se as empresas
publicas e sociedades de economia mista, o preenchimento gradual dos cargos dos
respectivos conselhos de administracdo, respeitando os limites minimos de representacao
feminina, assim definidos: | — dez por cento, até o ano de 2016; 1l — vinte por cento, até
0 ano de 2018; 1l — trinta por cento, até o ano de 2020 e IV — quarenta por cento, até o
ano de 2022%.

67 O referido parecer foi aprovado na Comissdo de Assuntos Econémicos em 19 de abril de 2011 e esta
disponivel em: http://www25.senado.leg.br/web/atividade/materias/-/materia/96597.

% O referido parecer foi aprovado na Comissdo de Assuntos Sociais, em 9 de setembro de 2015 e
encontra-se disponivel em: http://www25.senado.leg.br/web/atividade/materias/-/materia/96597.

8 Em vista do decurso do prazo entre a apresentacéo do Projeto, em 2011, e o tramite que este ainda deve
seguir, a Comissdo de Assuntos Sociais apresentou emenda ajustando os prazos para o gradual
preenchimento dos cargos, adiando-os dessa forma: 10% das vagas até 2018; 20% até 2020, 30% até 2022
e 40% até 2024.
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De todo modo, € essencial ressaltar que, ndo obstante a justificativa do projeto
faca referéncia a lei de quotas adotada na Noruega, ao contrario desta, a proposta de lei
brasileira ndo estabelece sangdes para o caso de descumprimento dos limites
estabelecidos. Essa falta de previsdo sancionatdria pode ser considerada uma lacuna
grave do projeto, por afetar seriamente as suas chances de efetividade e por estar em
contradicdo com as proprias justificativas do projeto, que apontam a baixa eficacia de
politicas ndo vinculantes, ao mesmo tempo que reconhecem a necessidade de intervencao
estatal para a questdo

Uma outra diferenca do projeto em tramite no legislativo nacional, em relacédo as
politicas adotadas e em discussdo na Europa, é que o projeto de lei institui, como
destinatérias da norma, apenas as empresas publicas e as sociedades de economia mista,
0 que significa que as companhias privadas ndo estdo abarcadas pela regra.

Portanto, a incidéncia do projeto de lei nacional é um tanto restrita. Nao obstante
a pertinéncia de tal regra de equilibrio de representacdo de género nos conselhos de
administracdo de companhias que contam com a participacéo de capital estatal seja mais
evidente, por conta do 6bvio interesse plblico envolvido™, ¢ de se questionar se a politica
seria suficiente para dar conta da questdo da sistematica sub-representacdo feminina na
composic¢do dos 6rgaos da administracdo das companhias do Pais.

Desse modo, se o projeto de lei fosse classificado segundo os modelos regulatorios
analisados no subitem anterior, este poderia ser considerado como uma politica publica
ndo vinculante, vez que é um projeto instrumentalizado pela via legislativa, todavia sem
apresentar san¢des formais para o descumprimento do que dispde.

Em todo caso, apesar de o projeto de lei em discusséo estar limitado as empresas
publicas e sociedades de economia mista, vale a pena destacar que essas companhias, de
fato, exercem um importante papel no Pais. Com efeito, Da Silveira et. al. (2014, p. 20)
considera que o potencial impacto de tal medida seria relevante, dados: (1) a quantidade
de recursos envolvidos; (2) o grande numero de empregados envolvidos; (3) e o fato de
estas companhias estarem ligadas a setores de producdo em larga escala, como

infraestrutura, setor financeiro, petroleo, eletricidade e transporte.

0 Com efeito, apesar do interesse pablico envolvido, os resultados quantitativos divulgados pela pesquisa
empreendida por Da Silveira et. al (2014, p. 20) apontam que, ao contrario do que poderia se pensar, as
companhias controladas pelo Estado estdo negativamente associadas a presenca de mulheres nos conselhos
de administracao - que significa que a representagdo feminina nos conselhos dessas companhias esté abaixo
da média nacional.
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No que tange as demais possibilidades regulatdrias para o caso brasileiro, em vista
do papel exercido pela BM&FBovespa e pela CVM para a consolidacdo de melhores
préticas de governanga corporativa no Pais, é de se dizer que 0s respectivos mecanismos
de autorregulacéo e da regulacdo administrativa, aplicados normalmente por esses entes,
poderiam ser empregados também para reforcar o intuito de trazer mais transparéncia aos
processos de selecdo e nomeacdo de conselheiros e diretores — pressionando as
companhias a adotarem esfor¢os em prol da diversidade de género.

Afinal, divulgacdo obrigatdria dessas informacdes, juntamente com outras, de
carater econdmico financeiro, ja exigidas, constituiria um incentivo decisivo para que as
companhias adotassem praticas internas mais adequadas para a inclusdo feminina nos
espacos de poder e lideranga.

Assim, a exemplo da atuacdo proativa das Bolsas de Valores de paises como a
Inglaterra e a Australia, que adotaram um modelo de autorregulacdo para a questdo,
também a Bolsa de Valores nacional, isto é, a BM&FBovespa, poderia valer-se da sua
funcdo de entidade autorreguladora, para implantar alguma politica a respeito do tema da
diversidade de género nos 6rgaos da administracdo das companhias abertas.

Na medida em que é dotada de poderes de regulamentacéo e fiscalizacdo sobre as
companhias listadas, com vistas a manutencgdo de padrdes éticos de negociacao, e assume
o caréater de verdadeira colaboradora do Poder Publico nestas fungdes, seria perfeitamente
congruente e desejavel que uma entidade como a BM&FBovespa atuasse no sentido de
estimular, ou mesmo exigir, a promocdo de valores como a equidade de género nas
praticas internas das companhias de capital aberto.

Causam espanto, portanto, os resultados quantitativos apontados pela pesquisa
recente, realizada por DA SILVEIRA et al. (2014, p. 20), acerca da diversidade de género
nos Orgaos da administracdo das companhias listadas no segmento especial do Novo
Mercado, cuja promessa é, precisamente, um padrdo de governancga corporativa altamente
diferenciado — pelo que também se esperaria o estimulo a diversidade na administragéo.

Com efeito, os resultados da pesquisa demonstram que as companhias listadas no
segmento do Novo Mercado apresentam uma correlagdo negativa no que tange a
proporcdo média de mulheres nos 6rgdos da alta administracdo societéria, isto é, a
diretoria e o conselho de administragdo (DA SILVEIRA et. al., 2014, p.16).

Assim, contrariamente ao que se poderia imaginar, a proporcao de mulheres na

administracdo das companhias listadas no Novo Mercado é ainda menos representativa
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que na média das companhias abertas na BM&FBovespa — 0 que chama a atencéo para a
urgéncia de atuagéo da entidade, a respeito do tema.

Sobre a fungdo normativa e fiscalizadora atribuida & CVM, pode-se dizer que
também estaria dentro do seu escopo de competéncia emitir algum tipo de parecer ou
normativa abordando a importancia do estimulo da diversidade e incluséo de género nas
altas instancias da administracdo societaria, num esforgo que, analogamente ao que ja tem
sido adotado em outros paises, poderia ser tido como corregulatério, se aplicado num
esforco conjunto com alguma politica de autorregulacéo.

Toma-se o0 cuidado de apontar essas breves consideracbes acerca das
possibilidades para o caso brasileiro uma vez que, como visto, as iniciativas de
autorregulacdo e corregulacdo podem ser tidas, muitas vezes, como alternativas mais
imediatas para aproximar o setor empresarial do valor equidade de género no acesso aos
altos cargos da administracdo corporativa.

Como a discussdo a respeito do tema ainda ndo é massiva no contexto nacional,
poderia ser uma boa forma de trazé-la a publico, ainda que inicialmente. E, também,
porque acredita-se que as entidades responsaveis por normativizar a respeito das melhores
praticas corporativas, ndo devem omitir-se face ao tema que, se ainda ndo é amplamente
discutido no Brasil, estd evidentemente colocado como um imperativo, 0 que se denota,
até mesmo, pela propor¢do que adquiriu, recentemente, em tantos paises.

Da mesma forma, os investidores institucionais poderiam exercer uma
participacdo ativa em favor da adocdo de praticas que privilegiem a equidade de género,
sob a forma das chamadas condi¢bes de investimento. Em especial, teriam essa
capacidade de influéncia, as entidades privadas de previdéncia complementar, ou fundos
de pensdo, identificados dentre os responsaveis pela ado¢do de melhores praticas de
governanca corporativa no Brasil.

Em todo caso, como visto anteriormente, reforca-se, como condi¢do para que
qualquer tipo de politica, seja efetiva, que é fundamental a revisdo das proprias praticas
organizacionais, de modo a incorporar a equidade de género como um verdadeiro valor —
a ser considerado desde os processos de selecdo e capacitacdo, as politicas internas das
companhias quanto a jornada de trabalho e suas possiveis flexibilidades.

Neste mesmo sentido, é imprescindivel repensar as proprias estruturas que
determinam a divisdo sexual do trabalho profissional e doméstico, assim como o suporte
e assisténcia social dados a maternidade e ao cuidado dos filhos. Como visto, na Noruega,

pais onde se logrou maior sucesso até agora quanto a inclusao de género na administragdo
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das companhias, foram adotadas uma série de politicas adjacentes, incluindo um reforco
a licenca paternidade, maiores beneficios relacionados a assisténcia social infantil, além
de medidas de combate & violéncia doméstica contra a mulher e de estimulo a
representacdo politica (ROSENBLUM, 2009, p. 61).

Da mesma forma, uma politica que pretenda levar a sério a questao no Brasil, deve
considerar ndo sO a inclusdo numérica e percentual de mulheres nestes cargos, mas a
necessidade de transformar as proprias estruturas que reproduzem a divisdo sexual do

trabalho profissional entre mulheres e homens.

CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo buscou investigar politicas ja implantadas no sentido de facilitar
0 acesso das mulheres & composicdo dos Orgdos responsaveis pela administracdo
societaria, afim de escrutinar algumas possibilidades de modelos regulatérios passiveis
de serem adotados no Brasil, uma vez que o Pais ainda ndo conta com nenhuma politica
direcionada, especificamente, a solucionar a questéo.

Para delimitar a questdo da sub-representacdo feminina nos conselhos de

administracdo e nas diretorias das companhias como um interesse merecedor de
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consideracdo pelo direito societario, foi importante, em primeiro lugar, localizar a
exclusdo feminina dos espagos do poder corporativo como sintomatica da divisdo sexual
do trabalho e dos espacos ocupacionais, 0 que reproduz fortes assimetrias nos mais
diversos &mbitos.

Com efeito, mesmo diante da expansdo da formacdo universitaria,
majoritariamente feminina, ainda h4 predominancia hierarquica dos homens nos postos
mais altos e mais bem remunerados das organizagdes, o que denota que as desigualdades
entre 0s géneros ndo sO resistem a se dissolver, como renovam as suas formas de
manutencdo nas sociedades contemporaneas. Por isso mesmo, vislumbrou-se como
fundamental o esforco de tornar visiveis essas disparidades persistentes, que tendem a
passar desapercebidas, ou mesmo dissimuladas, em funcdo das mudancas recentes na
condicdo de vida da mulher — que tendem a ganhar mais destagque que as permanéncias.

Com efeito, a existéncia de evidéncias como a do teto de vidro — ou glass ceiling
- denunciam que ainda ha muito o que ser alcangado em termos de igualdade de
oportunidade e de participacdo entre mulheres e homens.

Como um fendmeno que pode ser considerado a outra face da mesma moeda,
verificou-se que a desigualdade de género na insercdo no mercado de trabalho tem uma
contrapartida muito clara no &mbito doméstico, vez que o papel que a mulher ainda ocupa
na reproducdo familiar a sobrecarrega, excessivamente, numa dupla jornada de trabalho
— todavia, ndo reconhecida.

A partir da teoria de Bourdieu, pOde-se, entdo, investigar, para melhor
compreender, as origens e o funcionamento das estruturas que naturalizam, perpetuam e
reproduzem, até os dias de hoje, e em tantas dimensdes da vida social, as ditas
desigualdades sistematicas.

Para tanto, é fundamental desmistificar como tais desigualdades entre mulheres e
homens séo apropriadas e utilizadas para justificar e engendrar toda uma visdo de mundo
que os hierarquiza sistematicamente nos mais diversos ambitos e atividades, legitimando
todo um sistema de atribuicdo de papeis de género que passa desapercebido — porque
naturalizado no interior, e por meio das mais diversas instituicdes de referéncia social,
como a escola, a Igreja, a familia, o Estado e as grandes corporagdes.

Nessa perspectiva, igualmente, colocou-se em questdo a dicotomia publico-
privado, que acaba por marcar uma oposicao de papeis de género, nada neutra do ponto
de vista valorativo, e que determina uma construgéo social do espago publico, relacionado

ao poder, e privado, relacionado ao familiar e doméstico.
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Desse modo, viu-se que a racionalidade econdmica da organizacdo empresarial
ndo é tdo objetiva ou autbnoma quanto pode parecer, a primeira vista. Afinal, a propria
dindmica cultural das relagBes organizadas na empresa, é herdeira de uma longa histéria
industrial e correspondente a uma divisdo sexual do trabalho muito marcada.

Por isso mesmo, sustentou-se que, paralelamente as agdes que revejam 0s papeis
de género no interior do prdprio espago corporativo, € fundamental a participacdo de
outros agentes, como o Estado, na confeccdo de politicas publicas adjacentes, que
possibilitem, por exemplo, reconfigurar a tensdo entre trabalho produtivo e vida familiar,
com o objetivo de substituir determinados costumes sociais enraizados — e que
contribuem, fortemente, para a desvalorizagdo do trabalho feminino.

Com o objetivo de internalizar um interesse como o da equidade de género na
organizacdo da atividade empresaria, recorreu-se a teoria do contrato organizacgéo, revista
por Salomdo Filho (2011), que permite assumir, deliberadamente, uma postura critica
face as estruturas econémicas e juridicas que sustentam a organizacdo da atividade
econdmica.

Com efeito, essa chave teorica foi importante, pois destaca o carater organizativo
e procedimental que o objetivo da atividade empresaria deve assumir: uma organizagédo
capaz de estruturar as relagdes juridicas que a sociedade empresaria envolve, sem
negligenciar consideracgdes de ordem distributiva.

Neste sentido, o esforco de repensar a internalizacdo de outros interesses que nao
os estritamente dos acionistas na atividade empresarial — como a equidade de género, aqui
proposta - 0 modelo europeu de codeterminacdo dos empregados ou de participacdo dos
trabalhadores nas decisfes empresariais que também lhes afetam, ofereceu um importante
exemplo de aplicacdo concreta da teoria do contrato organizacao.

Com isso, foi possivel superar um institucionalismo classico, genérico e mal
aplicado, com vistas a uma perspectiva institucional integracionista, em que 0s objetivos
sociais supra individuais se operam na integracdo concreta dos interesses na propria
estrutura de poder societario — e ndo por meio de principios mal definidos, como antes.
Tal perspectiva abriu espaco para a discussao de novos possiveis interesses em jogo na
atividade empreséaria, como a equidade de género.

E que, uma vez que se admite que a liberdade organizadora da atividade
empresaria, corresponde uma obrigacdo positiva abrangente face a comunidade, bem
como responsabilidades pelos efeitos dessas relagcdes organizadas, pode-se delimitar a

reproducdo das desigualdades de género no interior dessas organizagbes empresarias
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como verdadeiramente condenavel. Por isso, as companhias, que assumem carater de
forte referéncia social, devem assumir o efetivo encargo de desconstruir as disposi¢oes
organizacionais internas que mantém perpetuadas as estruturas da divisdo sexual do
trabalho produtivo, também por meio do seu dominio.

De fato, a previsao do artigo 116, paragrafo Unico, da Lei de Sociedades por A¢bes
de 1976, reconhece a necessidade de consideracdo de interesses amplos, permanecendo,
todavia, quase inaplicada, pela falta de regras organizativas que a instrumentem. Dai a
importancia de ndo apenas se evidenciarem os interesses afetados pela consecucdo da
atividade empresaria, numa primeira parte do estudo, como também e, principalmente,
discutirem-se as regras organizativas capazes de efetivar os interesses identificados como
de conveniente internalizacdo — como se pretendeu fazer no terceiro capitulo.

Neste caso, tanto para identificar a questdo da desigualdade de género na alta
instancia administrativa das companhias como um verdadeiro problema, quanto para
investigar modelos regulatérios e politicas, afim de solucionar a questéo, foi necessario
enfrentar as discussdes propostas pela chamada governanca corporativa.

Como o termo “governanga corporativa” tem sido empregado com uma gama de
significados, foram delimitadas duas acepcGes a serem exploradas para os fins do estudo.
A primeira se referiu aos mais diversos interesses envolvidos na atividade empresaria.
Essa acepcdo suscita um argumento econdémico para fundamentar a diversidade de género
na alta administracdo das companhias, e, ainda, um outro argumento que percebe a
igualdade como um valor, de acordo com o qual é fundamental que as préaticas
institucionais das companhias ndo promovam ou aprofundem as desigualdades de género
verificadas nas disposic¢des sociais.

Quanto a segunda acepcdo de governanca corporativa utilizada no trabalho, esta
referiu-se aos mais diversos mecanismos privados para a regulacdo da atividade
empreséria e dos interesses nela representados.

Nesta perspectiva, apontaram-se alguns esforcos de regulacdo impulsionados
pelos proprios agentes econémicos para fins econdémico-financeiros e que contribuiram
enormemente para a consolidacdo de melhores préaticas de Governanga Corporativa no
Pais. De fato, a autorregulagdo da BM&FBovespa e a regulacdo administrativa, realizada
pela CVM, foram fundamentais para o fortalecimento da confianca nos mercados de
capitais internos.

Sobre a CVM, apesar de se caracterizar como uma agéncia reguladora, isto é,

uma autarquia federal dotada de autonomia — e ndo um agente econdmico privado — atua
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de modo a disciplinar e fiscalizar as atividades no mercado de capitais, sempre prezando
pelo estimulo ao investimento em valores mobilidrios, sem prescindir da adogdo de
melhores praticas de governanca corporativa, ligadas a transparéncia, prestacao de contas,
padrdes éticos de investimento, etc. Por isso, pode-se dizer que induz e pressiona pela
adocdo dessas préticas, tanto no ambito do proprio mercado de negociacao dos ativos,
quanto no interior das proprias organizacoes.

Em todo caso, preservou-se uma vigilancia critica a respeito do que Pargendler
(2014a) denomina “obsessao” com o discurso da governanga corporativa, tal como, as
vezes, tende a se apresentar, em oposicdo frontal a intervencdo estatal no dominio
econdmico: como se 0 proprio setor privado tivesse capacidade de se autorregular e
pudesse dar conta, prévia e definitivamente, de uma série de problemas sociais e
econdmicos afetos as organizacdes empresariais — por si so.

Por isso, embora se investigassem as contribuicdes que 0S mecanismos
disponibilizados pelas boas préaticas poderiam aportar para regular temas como a
diversidade de género na alta administragdo das companhias, procurou-se problematizar
a agenda da governanca corporativa, de modo a nao superestimar as suas potencialidades,
em vista das demais alternativas regulatdrias.

A partir disso, foi possivel, entdo, apresentar e discutir alguns modelos
regulatorios, assim como algumas politicas ja implantadas com o fim de solucionar a
questdo da sub-representacdo feminina nos 6rgaos da administracdo societaria.

Justamente por conta de uma maior tradicdo em se considerar interesses outros -
que ndo exclusivamente os dos sécios - e pela apreciacdo da equidade de género como
um verdadeiro valor a ser buscado nas mais diversas dimensdes sociais e institucionais, a
maior agitacdo acerca do tema, ocorre na Unido Europeia e seus Estados-Membros,
motivo pelo qual a maior parte das politicas analisadas derivaram desta regido.

Desse modo, analisou-se 0 modelo da autorregulagdo pura, normalmente
implementado a partir da inclusdo de recomendacdes em codigos de governanca
corporativa aplicaveis as companhias. A esse respeito, apontaram-se as politicas adotadas
na Hungria, na Inglaterra e na Australia, bem como alguns resultados, respectivamente.

Da mesma forma, analisou-se 0 modelo da corregulacdo, também identificado
como autorregulacdo condicionada, o qual pressupde o envolvimento direto de algum
agente publico no modelo regulatdrio - pelo que situar-se-ia numa posi¢éo intermediaria
entre a autorregulacdo pura, ndo vinculante, e uma politica pablica vinculante,

estabelecida por leis de carater publico e cumprimento imperativo. De acordo com esse
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modelo, foram pesquisadas as politicas adotadas na Suécia e na Holanda, com 0s
resultados correspondentes.

Um terceiro modelo analisado foi o das politicas publicas ndo vinculantes, que séo
instituidas por lei, a partir do estabelecimento de determinados objetivos quantitativos
concretos para a participacao feminina na alta administracdo das companhias, todavia,
sem sanc¢des claras para o caso de descumprimento. Para este modelo, foram investigadas
a politica adotada no ambito da Unido Europeia — antes da proposta de Diretiva
vinculante, atualmente em tramitacéo — e a politica adotada na Espanha.

Finalmente, o Ultimo modelo estudado foi o da politica pablica vinculante, que
compreende instrumentos de direito publico firmes e dotados de coercibilidade, isto é,
capacidade de se fazerem cumprir obrigatoriamente pelo aparato estatal. No que tange a
questdo aqui estudada, a politica publica vinculante apontada nos casos apurados, é o
regime de quotas obrigatorias para mulheres quando da composi¢do dos 6rgdos da
administragdo societaria. Esta politica foi adotada em paises como Noruega e Franca, pelo
que mereceram atencdo no presente estudo.

Uma vez apresentados os modelos e as politicas ja adotadas com vistas a incluséo
de género nas altas instancias da hierarquia corporativa, fez-se necessario, entdo, avalia-
las de maneira critica e escrutinar os motivos subjacentes a ado¢do de um ou outro
modelo, tendo em vista as particularidades politicas e institucionais de cada pais, assim
como a efetividade das politicas implantadas para o problema em questao.

Assim, a partir da observacdo dos resultados ja obtidos a partir das politicas ja
implantadas em outros paises, e aqui em anélise, pbde-se perceber que 0s progressos das
politicas ndo vinculantes tém sido menores e mais lentos, se comparados aos resultados
apresentados pela politica pablica vinculante de quotas.

De todo modo, ressaltou-se que estes resultados ndo significam, imediatamente,
que os modelos de autorregulacdo pura, de corregulacdo, ou de politicas publicas ndo
vinculantes sejam desprovidos de qualquer importancia ou de uma funcdo. Ao contrario,
verificou-se que estes também assumem um papel consideravel, ao contribuirem para a
formacédo de consensos a respeito da urgéncia de se enfrentarem os desequilibrios entre
homens e mulheres no ambito empresarial.

Qualquer que seja, afinal, a opcdo de modelo ou de politica a ser adotada, ficou
claro que a urgéncia essencial é atingir as estruturas responsaveis pela perpetuacdo da
divisdo sexual do trabalho profissional, que impde e naturaliza uma posi¢édo desfavoravel

para a mulher.
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Essa reflexdo comparativa das politicas ja& em curso foi fundamental,
precisamente, para pensar a confeccdo de novas acdes, 0 que pode ser destacado
particularmente no caso do Brasil, que ainda ndo conta com nenhum tipo de iniciativa a
respeito, apesar do constatado desequilibrio de género quanto ao trabalho produtivo,
especialmente, no espaco corporativo. E, neste ponto, ficou clara a necessidade de que as
politicas adotadas com vistas solucionar a questdo da desigualdade de género no &mbito
corporativo sejam consentaneas com a cultura juridica e com as instituicbes locais, até
para serem capazes de alcancar efetividade quanto ao que se propdem.

Diante do exposto, foi possivel fazer algumas breves observaces acerca de
possibilidades de modelos regulatérios e politicas para incentivar a inclusdo de género
nos espacos da alta administracdo das companhias no Brasil.

Com efeito, o Unico progresso em termos legislativos sobre a questdo € um Projeto
de Lei de 2010, o PLS n. 112/2010, ainda em tramite, que estabelece percentual minimo
de participacdo de mulheres nos conselhos de administracdo das empresas publicas e
sociedades de economia mista, suas subsidiarias e controladas, e demais empresas em que
a Unido, direta ou indiretamente, detenha a maioria do capital social com direito a voto.
Ao projeto de Lei, foram tecidas algumas criticas, especialmente quanto a insuficiéncia
do escopo das companhias abarcadas e quanto ao fato de a proposta ter carater ndo
vinculante.

Por outro lado, alguns mecanismos caracterizados como boas préaticas de
governancga corporativa, ja utilizados para finalidades econémico-financeiras, também
foram levantados como possiveis de serem aplicados no sentido de pressionar pela adogao
por melhores préticas, também no que tange a questdo da diversidade de género nos
Orgdos da administracdo societaria. 1sso seria possivel a partir de acdes que envolvessem
a autorregulacdo da BM&FBovespa, a regulacdo administrativa da CVM e a pressdo
exercida por investidores institucionais, a partir de condigdes de investimento.

Por isso, é de se dizer que, ademais de modelos de politicas publicas vinculantes,
como a imposi¢do de quotas na composic¢do dos 6rgaos de administracdo - consideradas
muito estritas pela iniciativa privada — vislumbram-se como possibilidades para o tema,
0s modelos autorregulatério puro e corregulatorio, dados 0s mecanismos indutores de
melhores praticas de governanca corporativa ja em vigor no pais para temas econdmico-
financeiros. Isto é, estes devem ser esforgcos, ao menos, como uma primeira oportunidade
de langar o importante debate da desigualdade de género no espaco corporativo a publico,

na esfera do politico, Unico lugar onde a questdo podera ser democraticamente deliberada.
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