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Introducgao

Apesar dos avangos das ultimas décadas em questoes ligadas a diversidade, mulheres seguem sub-representadas em cargos de comando. Tal
situagao reflete o fendmeno do chamado teto de vidro, que limita a ascensdo de minorias a posigoes estratégicas. Considerando o contexto
brasileiro, o pais ocupa a 922 posigdo no ranking global de paridade de género (WEF, 2025). Nesse cenario, torna-se essencial investigar se praticas
de responsabilidade social corporativa (RSC) podem reduzir barreiras e ampliar a inclusédo em postos de lideranca.

Problema de Pesquisa e Objetivo

O problema central é compreender se a RSC, especialmente as praticas voltadas a empregados, influencia a inclusao de mulheres e minorias em
cargos de lideranga. O objetivo do estudo € analisar, em empresas brasileiras de capital aberto, se dimensées como equidade salarial, diversidade e
direitos trabalhistas favorecem o acesso a cargos gerenciais e executivos.

Fundamentacgao Teérica

Embora a presenca feminina no mercado de trabalho tenha crescido, sua participacao em cargos de lideranga permanece limitada pelo teto de
vidro, que combina barreiras culturais, redes exclusivas e critérios subjetivos de avaliagao (Cotter et al., 2001). Nesse contexto, a RSC surge como
possivel mecanismo de mudanga, pois politicas de equidade, inclusdo e remuneragao justa podem favorecer carreiras mais diversas (Grosser; Moon,
2005; Cook; Glass, 2017), ainda que evidéncias mostrem efeitos distintos entre paises e riscos de carater meramente simbdlico (Mun; Jung, 2017;
Kirsch, 2018).

Metodologia

Foi construido um painel balanceado com 130 empresas listadas na B3 entre 2022 e 2024 (390 observagoes). Os dados de diversidade foram
obtidos nos Formularios de Referéncia da CVM e combinados a escores de RSC da CSRHub. As variaveis dependentes medem, por meio de odds
ratios, as chances de mulheres e pessoas nao binarias ascenderem a cargos de lideranca e diretoria executiva. As anélises incluiram estatisticas
descritivas, regressoes com efeitos fixos e testes de robustez com variaveis instrumentais.

Analise e Discussao dos Resultados

Os resultados indicam que trés dimensoes de RSC, praticas de compensacao e beneficios, e de diversidade e direitos trabalhistas, estdo
positivamente associadas ao acesso a cargos de lideranca. Em contrapartida, ndo se observaram efeitos significativos para a diretoria executiva,
sugerindo que o impacto da RSC se concentra em niveis intermedidrios. Esse padrédo reforca o “paradoxo da presenca”, no qual ganhos estatisticos
de diversidade nao resultam em redistribuicao efetiva de poder (Fitzsimmons et al., 2014).

Consideracoes Finais

0 estudo mostra que praticas de RSC contribuem para ampliar as chances de inclusao em cargos de lideranga intermediaria, mas permanecem
limitadas nos niveis executivos. Do ponto de vista tedrico, reforca a visao critica de que a RSC pode operar de forma seletiva e simbélica. Na
prética, sugere que medidas adicionais, como cotas, revisdo de critérios de promogao e mecanismos de responsabilizagdo, sdo necessarias para
romper o teto de vidro. Limitagcdes incluem o curto periodo de observagao e o uso de indicadores agregados.
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DIVERSIDADE DE GENERO EM CARGOS DE LIDERANCA: O ALCANCE E OS
LIMITES DA RESPONSABILIDADE SOCIAL CORPORATIVA.

1 INTRODUCAO

Apesar dos avancos recentes, as mulheres seguem sub-representadas em cargos de
lideranga. O Férum Economico Mundial (WEF, 2025) estima que, no ritmo atual, serdo
necessarios mais de 130 anos para alcancar a paridade de género. Essa desigualdade decorre,
em parte, do acesso restrito a posi¢des de decisao politica e econdmica (Milazzo; Goldstein,
2019). No mundo corporativo, os dados da OCDE indicam que, em 2021, apenas 25% das
cadeiras em conselhos de grandes empresas eram ocupadas por mulheres, com varios paises
ainda abaixo de 20% (OECD, 2022).

Esse cenario ¢ frequentemente explicado pelo “teto de vidro”, conceito que descreve
barreiras invisiveis a ascensdo de mulheres e minorias, mesmo com qualificacdo equivalente.
Essas barreiras se expressam em vieses implicitos, redes exclusivas e avaliagcdes subjetivas
(Maume, 2004). Embora politicas de diversidade tenham se multiplicado no discurso
corporativo, nem sempre resultam em mudancgas substantivas na composi¢ao da lideranga.

Nesse contexto, cresce o interesse em avaliar se praticas de responsabilidade social
corporativa (RSC) podem mitigar desigualdades. A literatura aponta que empresas mais
comprometidas com RSC tendem a apresentar maior diversidade em seus quadros (Grosser;
Moon, 2005; Cook; Glass, 2017). Entretanto, os efeitos ndo sao uniformes: enquanto em
Taiwan a internacionaliza¢do favoreceu a presenca feminina em cargos de gestdo (Lin; Lee;
Ahlstrom, 2023), no Japao os ganhos foram restritos a alta dire¢do (Mun; Jung, 2017).

O presente estudo investiga se praticas de RSC voltadas para empregados influenciam
a inclusdo de mulheres e minorias em cargos de lideranga no Brasil. Desde 2023, a Resolugao
n°® 59 da CVM exige que companhias abertas divulguem dados padronizados sobre diversidade
em conselhos, diretoria e forga de trabalho, reforcando a transparéncia e possibilitando analises
comparaveis.

Esse marco regulatorio ¢ relevante diante do baixo desempenho do pais em indicadores
internacionais: no relatério do WEF (2025), o Brasil ocupa a 92 posi¢do em igualdade de
género, abaixo da média regional, com destaque negativo para participagdo econdmica e
empoderamento politico. Assim, ao analisar a relacdo entre RSC e diversidade, este estudo
contribui para a compreensao das condi¢des que favorecem ou limitam avangos na inclusao,
oferecendo subsidios para gestores, formuladores de politicas e investidores.

2 REVISAO DA LITERATURA

A desigualdade de género no ambiente corporativo ¢ reconhecida como uma das
manifestacdes mais persistentes de disparidade estrutural em sociedades contemporaneas.
Embora a participa¢dao feminina no mercado de trabalho tenha aumentado significativamente
nas ultimas décadas, esse avango quantitativo ndo se traduz em ganhos proporcionais em termos
de lideranga, remuneragao e poder decisorio (Ramos et al., 2021; OECD, 2024). Pesquisas
mostram que mulheres ainda se concentram em fung¢des de apoio ou médias geréncias, enquanto
cargos estratégicos permanecem majoritariamente masculinos.

O conceito de teto de vidro descreve justamente essas barreiras invisiveis que limitam a
ascensao de mulheres e minorias a posi¢des de maior prestigio, mesmo quando apresentam
credenciais semelhantes as dos homens (Cotter et al., 2001). Trata-se de desigualdades que se
intensificam em niveis hierarquicos mais altos, onde critérios subjetivos, redes de influéncia
exclusivas e esteredtipos de lideranga acabam desempenhando papel determinante (Kulik &



Rae, 2019). Essa logica organizacional dificulta a mobilidade ascendente e contribui para a
manuten¢do de estruturas de poder masculinas.

Autores como Schein (2001) e Maheshwari e Lenka (2022) argumentam que a
persisténcia do teto de vidro estd associada a forma como as organizagdes reproduzem valores
culturais que vinculam lideranga a tragos tradicionalmente masculinos, como assertividade e
competitividade. A auséncia de mecanismos de accountability e a falta de transparéncia em
processos de promocao e avaliagdo reforgam esse viés implicito. Além disso, estudos sobre
interseccionalidade mostram que mulheres negras e outros grupos minoritarios enfrentam
barreiras cumulativas, ainda mais dificeis de superar (Espinosa & Ferreira, 2022).

Nesse contexto, a responsabilidade social corporativa (RSC) aparece como um potencial
instrumento de transformagdo organizacional. Iniciativas voltadas a diversidade, equidade e
inclusdo podem contribuir para ampliar o acesso de grupos sub-representados a cargos de
lideranga. Grosser € Moon (2005) defendem que a RSC, quando articulada a estratégias de
diversidade, pode incluir a¢des afirmativas, programas de treinamento e politicas de equidade
salarial que favorecem carreiras mais inclusivas. Cook e Glass (2017) também identificam uma
associagdo entre maior presenga de mulheres em conselhos e a adogao de politicas de RSC mais
robustas.

Entretanto, a literatura destaca que os efeitos da RSC nao sdo uniformes. Mun e Jung
(2017), ao analisarem o contexto japonés, mostram que os ganhos de diversidade se
concentraram em posicdes de alta visibilidade, como conselhos de administragdo, enquanto
niveis intermediarios permaneceram inalterados. De modo semelhante, Lin, Lee ¢ Ahlstrom
(2023), estudando empresas em Taiwan, apontam que a internacionaliza¢do e a exposicao a
normas globais de RSC foram fatores decisivos para a promoc¢ao de mulheres em cargos de
gestdo. Esses resultados sugerem que a efetividade da RSC depende tanto do contexto
institucional quanto do nivel hierarquico analisado.

Apesar de progressos pontuais, muitos autores alertam para o risco de a RSC ser
instrumentalizada como pratica simbolica. Kirsch (2018) argumenta que o aumento numérico
de mulheres em conselhos ndo necessariamente garante maior poder de decisdo, ja que
restricdes informais e expectativas de género reduzem sua influéncia real. Essa visdo ¢
reforgada pelo chamado “paradoxo da presenca” (Fitzsimmons et al., 2014), segundo o qual
avancgos estatisticos em diversidade ndo se traduzem em redistribuicdo efetiva de poder. No
Brasil, esse debate torna-se particularmente relevante diante da Resolugdo CVM n° 59, que
amplia a transparéncia em dados de diversidade, mas ndo garante, por si s0, mudancas
estruturais.

3 METODOLOGIA

Foi construido um painel balanceado com 130 empresas brasileiras de capital aberto no
periodo de 2022 a 2024, totalizando 390 observacdes. A amostra incluiu companhias que
divulgaram dados de forga de trabalho nos Formularios de Referéncia, em conformidade com
a Resolugdo n° 59 da CVM, e essas informacdes foram combinadas a escores de
responsabilidade social corporativa (RSC) da plataforma CSRHub.

As variaveis foram organizadas em trés blocos. As dependentes medem, por meio de
odds ratio, as chances de mulheres e pessoas ndo binarias alcangarem cargos de lideranga
(OR _LID) e de diretoria executiva (OR_DIR). As independentes foram representadas por
quatro dimensdes da CSRHub: EMP (Empregados), CPB (Compensacao e Beneficios), DDR
(Diversidade e Direitos Trabalhistas) e TSS (Treinamento, Satde e Seguranga). Ja as variaveis
de controle incluiram porte, idade, margem de lucro, alavancagem financeira, setor, condigdao
estatal, efeitos fixos de ano e a base potencial de promogao interna.



A analise foi estratificada por nivel hierarquico, considerando a premissa de Cotter et
al. (2001) de que o efeito do “teto de vidro” tende a se intensificar em posi¢des mais altas da
estrutura organizacional. Essa abordagem permitiu observar se as praticas de RSC afetam a
mobilidade de grupos sub-representados de maneira uniforme ou seletiva nos diferentes niveis
de poder.

A estratégia empirica foi desenvolvida em trés etapas. Na primeira, foram apresentadas
estatisticas descritivas das variaveis, incluindo médias, medianas, medidas de dispersao e
intervalos de confianga. Na segunda, foram estimadas regressdoes com efeitos fixos de setor e
ano, utilizando erros agrupados por empresa, a fim de controlar a heterogeneidade nao
observada. Na terceira, foram realizados testes de robustez por meio de regressdes com
variaveis instrumentais.

Todas as analises foram conduzidas no software R. Essa combina¢do de dados
regulatorios e escores de RSC, associada a métodos estatisticos robustos, buscou isolar o efeito
das praticas voltadas a empregados sobre as chances de ascensdo de mulheres e pessoas nao
binarias em diferentes niveis hierarquicos.

4 RESULTADOS

A Tabela 1 ilustra as médias, medianas, desvios, € amplitudes inter-quartil (AIQs) das
principais variaveis. Ao serem comparados os indicadores de RSC (EMP, CPB, DDT e TSS),
sdo observadas poucas diferencas para os valores de média e mediana, indicando uma certa
similaridade entre as praticas adotadas pelas empresas em todas as dimensdes.

Tabela 1 — Anélise descritiva das principais variaveis

OR LID OR DIR EMP CPB DDT TSS
Meédia 1,001 0,390 57,992 57,470 58,170 58,336
Mediana 0,820 0,073 59,213 57,510 59,970 59,715
Desvio Padrao 0,606 0,651 9,216 9,239 10,116 10,297
AIQ 0,636 0,459 11,859 11,068 12,108 14,473

Fonte: Dados da pesquisa (2025).

No entanto, a assimetria entre os valores de média e mediana de OR _LEAD e
OR_EXEC, reforca a ideia de que os avangos observados em algumas empresas ainda nao se
traduziram em melhorias estruturais amplas. Esses achados descritivos apontam para a
persisténcia da desigualdade no acesso a cargos de lideranga no contexto corporativo brasileiro
e justificam a necessidade de uma investigagdo empirica mais aprofundada.

As Tabelas 2 e 3 apresentam os resultados das regressdes com efeitos fixos, tendo como
variaveis dependentes, respectivamente, 0 OR_LEAD e o OR_EXEC. No caso do acesso a
cargos de lideranga, os quatro modelos estimados — cada um considerando uma dimensao
distinta da RSC (EMP, CPB, DLR e THS) — foram controlados por caracteristicas da firma,
ano e setor, com erros agrupados no nivel da empresa. Ja para os cargos executivos, nenhuma
das dimensdes de RSC apresentou efeito estatisticamente significativo sobre as chances de
mulheres e pessoas nao bindrias alcangarem tais posi¢des; apenas a dimensao CPB se
aproximou da significancia, sugerindo um possivel impacto da equidade na remuneracao,
embora sem evidéncia conclusiva.

Tabela 2 — Resultados da andlise de regressdo. Varidvel dependente (OR _LID)

L. Modelo I - EMP Modelo II - CPB Modelo III - DDT Model IV - TSS
Variaveis
) p-value ) p-value i) p-value /] p-value
Intercepto -0,6925  0,2122 | -0,9650 0,1048 | -0,6101 0,2617 | -0,4524  0,4139
EMP 0,0147 0,0023
CPB 0,0150 0,0004




DDT 0,0145 0,0010
TSS 0,0088 0,0805
ENDIV 0,0000 0,9260 0,0000 0,8795 0,0000 0,9846 0,0000 0,9463
IDADE -0,0545  0,5229 | -0,0547 0,5176 | -0,0450 0,5926 | -0,0592 0,5014
N_LID -0,0786  0,0640 | -0,0716  0,0929 | -0,0837 0,0498 | -0,0780  0,0696
MARLIQ 0,0601 0,3185 0,0665 0,3018 0,0557 0,3293 0,0586 0,3568
TAMANHO 0,0843 0,0184 0,0963 0,0084 0,0795 0,0244 0,0892 0,0172
ESTADO -0,3068  0,0599 | -0,3179 0,0441 -0,2922  0,0734 | -0,2876 00,0866
Efeitos fixos do Sim Sim Sim Sim
setor
Efeitos fixos dos Sim Sim Sim Sim
anos
Teste (p-value) 4,434 (< 0,0001) 5,1320 (< 0,0001) 5,0545 (< 0,0001) 4,3899 (< 0,0001)
R2-Ajustado 0,1891 0,1963 0,1934 0,1670
VIF <1,4227 <1,4219 < 1,4281 <1,4237

Fonte: Dados da pesquisa (2025).

Tabela 3 — Resultados da andlise de regressdao. Variavel dependente (OR DIR)

L. Modelo I - EMP Modelo II - CPB Modelo III - DDT Model IV - TSS
Variaveis
s p-value s p-value i p-value i p-value
Intercepto -0,9505  0,0223 | -1,1535 0,0061 -0,9383 00,0227 | -0,8426  0,0485
EMP 0,0044 0,4204
CPB 0,0075 0,0899
DDT 0,0050 0,2683
TSS -0,0010  0,8683
ENDIV 0,0000 0,9765 0,0000 0,8851 0,0000 0,9788 0,0000 0,9000
IDADE 0,1065 0,1924 0,1060 0,1919 0,1097 0,1745 0,1079 0,1954
N_LID -0,0593  0,0287 | -0,0566  0,0331 -0,0613  0,0249 | -0,0578  0,0370
MARLIQ -0,0182  0,3450 | -0,0148 0,4392 | -0,0197 0,3274 | -0,0184  0,3020
TAMANHO 0,0626 0,0239 0,0640 0,0150 0,0598 0,0318 0,0713 0,0129
ESTADO -0,2549 00,2688 | -0,2715 0,2443 | -0,2526 02758 | -0,2348  0,3034
Efeitos fixos do Sim Sim Sim Sim
setor
Efeitos fixos dos Sim Sim Sim Sim
anos
Teste (p-value) 4,7475 (< 0,0001) 4,9241 (< 0,0001) 4,7856 (< 0,0001) 4,6780 (< 0,0001)
R2-Ajustado 0,1814 0,1883 0,1829 0,1786
VIF <1,4227 <1,4219 <1,4281 < 1,4237

Fonte: Dados da pesquisa (2025).

Os resultados indicam que as dimensdes EMP, CPB e DDT estdo positivamente e de
forma significativa associadas a maiores chances de mulheres e pessoas ndo bindrias
alcangarem cargos de lideranca. O escore geral de empregados (EMP) apresentou coeficiente
positivo (B = 0,0147; p = 0,0023), sugerindo que praticas de RSC mais favoraveis aos
trabalhadores estdo ligadas a maior inclusdo; a dimensdo CPB, que reflete equidade na
remunera¢do, também mostrou efeito significativo (B =0,0150; p = 0,0004), reforcando o papel
das politicas salariais justas; e a dimensao DDT, ligada a diversidade e direitos trabalhistas,
apresentou resultado semelhante (f = 0,0145; p=10,0010), evidenciando que praticas orientadas
para a equidade podem alterar estruturas de poder organizacionais. Ja a dimensao TSS, embora
com coeficiente positivo (f = 0,0088), ndo apresentou significancia estatistica (p = 0,0805).

Os valores de R? ajustado variaram entre 0,1670 e 0,1934, indicando que entre 17% e
19% da variagdo do OR_LID ¢ explicada pelos modelos, que também passaram nos testes de
significancia conjunta (p < 0,0001) sem problemas de multicolinearidade.

De forma geral, os resultados sugerem que as praticas de RSC voltadas para empregados
tém efeitos distintos conforme o nivel hierarquico: enquanto a equidade salarial, a diversidade
e os direitos trabalhistas estdo positivamente associados ao acesso a lideranca intermediaria,
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tais praticas apresentam pouco ou nenhum efeito sobre a inclusdo em cargos executivos. Esse
contraste evidencia que, embora a RSC possa apoiar avangos em niveis gerenciais, sua
capacidade de reduzir o teto de vidro nas corporacdes brasileiras permanece limitada, uma vez
que barreiras estruturais e simbolicas nos niveis mais altos restringem o alcance dessas
iniciativas, sinalizando a necessidade de reformas organizacionais mais profundas.

5 CONCLUSAO

Este estudo analisou se as praticas de responsabilidade social corporativa (RSC)
voltadas para empregados influenciam a inclusdo de mulheres e pessoas ndo bindrias em cargos
de lideranga em empresas brasileiras de capital aberto. Para isso, foi utilizado um painel
balanceado de 130 companhias entre 2022 e 2024, combinando dados dos Formuldrios de
Referéncia e escores de RSC da CSRHub.

Os resultados mostram que praticas de RSC estdo positivamente associadas ao acesso
de mulheres e pessoas nao binarias a cargos de lideranga intermediaria, mas nao apresentaram
efeito significativo sobre a diretoria executiva. Isso sugere que a RSC pode favorecer a inclusao
em niveis gerenciais, mas encontra limitagdes para impactar os postos mais altos da hierarquia
organizacional.

Do ponto de vista tedrico, os achados reforcam estudos que questionam a efetividade
estrutural da RSC como mecanismo de mudanga, indicando que seus efeitos tendem a se
concentrar em dominios mais visiveis € com menor resisténcia interna. Ao estratificar os
resultados por nivel hierarquico, este trabalho contribui para compreender como politicas de
diversidade operam de forma seletiva dentro das organizagdes.

No plano pratico, os resultados indicam que a RSC, isoladamente, ndo ¢ suficiente para
romper o “teto de vidro”. Avancos mais robustos provavelmente exigem medidas estruturais,
como cotas de diversidade, revisdo de critérios de promog¢do e mecanismos formais de
responsabilizacdo, de modo a apoiar gestores e formuladores de politicas que buscam mudancas
efetivas.

Entre as limitacdes, destacam-se a curta janela de observacao (trés anos apds a exigéncia
regulatoria), o uso de escores agregados da CSRHub e a dependéncia de categorias minimas
para o calculo das razdes de chances, o que pode afetar resultados em firmas
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