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por que reafirmar 0 compromisso

[ Y C\
com a equidade de género interativo Y

A presenca feminina avangou, mas estagnou nos niveis

mais altos

Apesar de avancos historicos na participagdo das mulheres no mercado de
trabalho e em cargos de lideranca, os dados revelam uma estagnagdo
preocupante No topo das organizacoes. Presidéncias e conselhos seguem
mMajoritaricmente masculinos, com apenas 1/4% e 1/1% de ocupacdo
femining, respectivamente.

O funil da lideranca e a segregacdo funcional limitam o

avanco das mulheres

Mulheres estdo mais presentes na diretoria do que na vice-presidéncia, e
tém menor presenca em Areas como finangas e operacoes - justamente
as que mais levam 4 presidéncia. Isso evidencia barreiras estruturais d
ascensdo.

A diversidade racial segue invisibilizada no topo das
organizacbes

Mais de 90% das posicoes de lideranca sdo ocupadads por pessods brancas.
A sub-representacdo de mulheres negras, indigenas e amarelas persiste
mMmesmo em empresas que adotam estratégias de diversidade, o que
aponta para a necessidade de politicas interseccionais.

Lideranca feminina impulsiona a equidade, mas

intencionalidade é fundamental

Empresas presididas por mulheres apresentam maior presenga feminina
em toda a estrutura de lideranga e governanca. No entanto, essa presencad
NAo se traduz automaticamente em mais agdes estruturadas. A equidade
sustentavel depende também de poaliticas institucionais.

Estratégias bem estruturadas fazem diferencaq,

especialmente quando integradas

Empresas que combinam ESG, compromissos publicos e planos de agdo
apresentam maior participacdo feminina em todos os niveis hierdrquicos. A
integracdo entre discurso, governanga e execugdo se mostra o caminho
mMais eficaz para transformar a equidade de género em readlidade
organizacional.
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O tempo da

mudancga é agora

A equidade de género tem se consolidado,
0o longo das ultimas décadas, como um
compromisso central no mundo do
trabalho. Essa agenda ganhou forga nas
organizacées com o avanco das politicas
de diversidade e Iinclusdo, impulsionadas
pela atuacdo de movimentos sociais, de
organismos internacionais e de redes
empresariais e multiatores. Um marco
decisivo nesse percurso foi a Conferéncia
Mundial sobre a Mulher de Peguim,
realizada pela ONU em 1995, quando 189
pdises se comprometeram a promover
ativamente a igualdade entre mulheres e
homens.

AliInhadas ® esse COMPromisso,
organizacdées  publicas e  privadas
intensificaram o adogdo de prdticas
voltadas a equidade. Dados do Instituto
Fthos’ apontam a expansdo de acoes
estruturadas entre as maiores empresas
orasileiras ao longo dos anos 2000, com o
objetivo de promover a Iinclusdo de
diferentes grupos nistoricamente
sub-representados. As mulheres tém sido o
publico mais contemplado por essas
iniciativas, com politicas que passam a
incorporar metas explicitas em diferentes
niveis hierarquicos.

Fsse movimento foi acompanhado pelo
crescimento da participagdo feminind no
mercado de trabalho e nos espacos de
ideranca. No Brasil, a taxa de participacdo
das mulheres na forga de trabalho chegou
a 594% em 2012, enquanto, no cendrio
global, o indice era de 501% O avanco
também se refletiu nos cargos de decisdo:
edicoes anteriores da Panorama Mulheres
nMostram que a presenca feminina na

lideranca passou de 8% em 2017 para 17%
em 2022.

9,4%

17,4%
8%

2017 2024

Tendéncia semelhante foi registrada pelo
Global Gender Gap Report? que aponto
crescimento de 21% para 29% na presencdad
de mulheres em cargos de lideranca em
nivel mundial.

Embora o percurso revele avangos
importantes, dados mais recentes indicam
que esse progresso tem perdido folego.
Apbs conquistas impulsionadas por
movimentos globais como #MeToo e
Black Lives Matter, observa-se um
retrocesso significativo nas politicas de
diversidade, equidade e inclusdo, nos
setores publico e privado.

Nos Estados Unidos, esse movimento
ganhou forca durante o segundo mandato
do presidente Donald Trump, com @
oromulgagcdo de ordens  executivas
voltadas ao desmonte de programas de
DE& - Diversidade, Equidade e Inclusdo. A
tendéncia, contudo, ndo & isolada:
segundo relatério recente da ONU: , um
em cada quatro paises enfrenta
retrocessos em politicas de promogdo da
equidade de género.



Diante desse cendrio, reafirmar o compromisso com a

”
1 equidade torna-se ainda mais urgente.
el que a 9 g
m udq n?q A Panorama Mulheres 2025 busca contribuir para esse

redirecionamento ao evidenciar gue ds desigualdades
CICOntece de género seguem profundas — e com Iimpactos
negativos Nndo apenas para as mulheres, mas também

OAra ds empresas e para a sociedade.

A quinta edicdo da Panorama Mulheres mostra
que elas continuam sub-representadas nos
espacgos de poder e deciséio, com desigualdades
ainda mais marcantes quando se considera o
recorte de raca-etnia e deficiéncia.

Apesar das lacunas persistentes, experiéncias j@ consolidadas no Brasil indicam
caminhos possiveis para avangar. Politicas  estruturadas, baseadas em
coOmMpromissos publicos transparentes e mecanismos solidos de governanca,
seguem como estratégias eficazes para transformar compromissos em resultados
concretos. E a literatura académica mostra gue os resultados desse processo sdo
consistentes:

Empresas com mais mulheres em posicoes
de lideranca tendem a apresentar
melhor desempenho financeiro, maior
competitividade e capacidade

de adaptacdo.

F nesse ponto de inflexdo — entre os avangos j& conquistados e os desafios que
ainda se impdem — gue se insere a Panorama Mulheres 2025. A seguir, os dados
lancam luz sobre como o Brasil tem caminhado, em especial quando se trata da
presenca feminina No topo das organizacoes.



Mulheres no topo: participacdo
feminina na presidéncia

A presenca de mulheres na alta gestdo, especialmente em cargos de presidéncia, tem
implicagcdes estratégicas relevantes para ds organizagdes. Diversos estudos mostram que
a diversidade de género nos niveis mais altos de lideranca estd associada a melhoria de
indicadores financeiros, ao fortalecimento da governanca corpordtiva e ao aumento dao
orientacdo estratégica para inovagdo. Alem dos ganhos em desempenho, a ocupagdo de
cargos de presidéncia por mulheres tende a ter efeito multiplicador sobre outras esferas da
lideranca, como conselhos e diretorias*.

Ao assumirem posi¢cdes de maior poder decisorio,
essas liderancas femininas ndo apenas ampliam
a equidade, como também contribuem para
praticas de gestdo mais sintonizadas com os
desafios contempordneos.

Nesse contexto, a Panorama Mulheres acompanha a participdcdo
feminina Na presidéncia como um de seus indicadores centrais.

Das 310 empresas
respondentes da : Z : Z OSSN O
edicdo atual, cargo de presidente/

O equivalente @ Dessas, apenas 39 sdo
ideradas por mulheres,

o/ O que represento
712,66% e rep
a° totoH/ 17 40 de participacéo
ry /o feminina.




O dado indica estabilidade em relagcdo as edicoes anteriores, revelando que o acesso das
mMulheres ao topo das organizacdes segue restrito. Essa estagnagcdo acompanha d
tendéncia global apontada pelo Global Gender Gap Report 2023: segundo o qual as
mulheres ocupam, em média, 29% dos cargos de lideranga no mundo. No ritmo atual,
seriam necessdrios mais de 160 anos para que a paridade global fosse alcancada.

Participacdéo de mulheres nos cargos de presidéncia. (%)
2017, 2018, 2019, 2022 e 2024

15%

8% I

2017 2018

Embora ainda limitado, o percentual de
174% de mulheres na presidéncia das
empresas se destaca em relagdo d
levantomentos nacionais, como 0s dados
da PNAD/IBGE, que indicam presenga ainda
nMenor em cargos Mmaximos  de lideranca.
Isso pode estar ligado ao perfil das
organizagodes participantes da Panorama
Mulheres.

Para compor a base de empresas
contatadas, os pesquisadores partiram da
hipdtese de que peqguenas, Mmédias e
grandes empresas poderiam ter
comportamentosdistintos quanto a
composicdo da alta lideranca. Por isso,
obuscaram  garantir - uma  amostra
proporcional a presenca desses dois perfis
NO universo empresarial brasileiro. “Nosso
objetivo foi assegurar uma distribuicdo
compativel com a realidade nacional’,
explica Luiza  Tuller, doutoranda em
Estatistica pela USP integrante da equipe de
pesquisa da Panorama.

O mailing foi construido a partir de uma
ampla varredura no Linkedin e da base do
Instituto Talenses Group, Puscando INcluir
um conjunto diverso de organizagdes. “Na
teoric, 0 modelo probablilistico & bem
definido, mas na prdtica garantir que
exataomente essas empresas respondam
NAo € simples’, comenta a equipe.

13%

17% 17%

AiNnda que diversas estratégias tenham sido

adotadas para mitigar  riscos,  OS
pesquisadores reconhecem gue ndo é
possivel excluir totalmente a chance de
viés. "NGo temos como saber, por exemplo,
se existe algum padrdo entre as empresas
que optaram por ndo responder’, apontad
LUiza.

A adesdo voluntdria d pesquisa também
pode sinalizar alguns contornos no perfil
das empresas participantes. “Sdo 310
empresas, de diferentes portes e setores,
que se mobilizaram para contribuir com
a pesquisa, sem qualgquer incentivo
adicional”, destaca Ana Diniz, pesquisadora
do Nucleo de Estudos de Género do
Centro de Gestdo e Politicas PuUblicas,
responsdvel pela coordenacdo  da
Panorama. “Essa disposi¢c@o ja pode ser
vista como um sinal de sensibilidade &
agenda. E provavel que o cendrio nas
demais empresas seja ainda mais
critico.”



A estagnacdo se reflete também na dimensdo étnico-racial. Cerca de 90% das
presidéncias masculinas e femininas s@o ocupadas por pessoas brancas, mantendo o
perfil homogéneo observado em edi¢cdes anteriores da pesquisa. Entre os 10% de
iderancas ndo brancas, chama atencdo a auséncia de pessoas indigenas e d
sub-representacdo de pessods pardas, pretas e amarelas.

Distribuicdc

Branca 90,7% 89,7%

Amarela 3,3% 0,00%
Parda 1,6% 10,3%
1,1% 0,00%
3,3% 0,00%

O reflexo de mulheres empreendedoras e
empresarias nos cargos de presidéncia

A pesquisa também investigou os diferentes percursos profissionais que levam mulheres ao
topo das empresas. “Durante o riguissimo debate na apresentacdo da ultima edicdo da
Panorama, surgiu a inquietacdo sobre quantas dessas liderancas femininas chegaram do
comando das empresas Ndo pelas vias tradicionais do mundo corporativo, mas por meio
da criagdo dos proprios negocios”’, conta Fernando Ribeiro, professor do Insper e um dos
pesquisadores do estudo. “Esse aspecto, de fato, ndo estava presente nas edicoes
anteriores. E, diante de sua relevancio, decidimos incluir essa diferenciacdo parad
compreender melhor o perfil dessas mulheres — Ndo apenas executivas, Mas também
empresarias e empreendedoras Nno ecossistema brasileiro.”

Tanto entre homens quanto entre mulheres, a maioria dos presidentes veio da carreira
executiva. No entanto, destaca-se a maior proporcdo de mulheres que chegaram a
presidéncia a partir do empreendedorismo.

Posicdo Homens Mulheres

Executivo 58,9% 51,3%

Empreendedor 27,2% 38,5%

Empresario 12,8% 10,3%

1,1% 0,0%




Para Carla Favg, diretora executiva do Instituto Talenses, uma das organizagoes
redlizadoras do estudo, esses dados revelam padrdes historicos de desigualdade nas
trajetorias rumo a alta lideranca. “Os homens ascendem a presidéncia por meio da carreird
executiva porgue, historicamente, tiveram mais acesso d redes de poder, oportunidades de
promocdo dentro das organizacdes e assim por diante. As estruturas corporativas foram, e
em grande medida ainda sdo, desenhadas por homens e para homens”, afirma

Carla aponta ainda que, para muitas mulheres, o empreendedorismo surge como uma
resposta concreta a esse cendrio de exclusdo.

(

O empreendedorismo aparece como uma alternativa
diante das inumeras barreiras enfrentadas pelas mulheres
no ambiente corporativo. Estamos falando de teto de vidro,
viés inconsciente, falta de flexibilidade para equilibrar
trabalho e vida pessoal, entre outras limitagcées” '

Carla Fava
-

"Empreender € uma forma de contornar esses obstdculos e construir o proprio espaco de
ideranca, com mais autonomia e menos dependéncia de estruturas que historicamente
excluem as mulheres”

A muaior presenca de mulheres empreendedoras na presidéncia também pode estar
relacionada ao perfil das organizagdes que lideram. Enquanto 36% das mulheres estdo d
frente de empresas com até 200 empregados, 40% dos homens presidem grandes
organizagdes com mais de mil colaboradores — um dado que reforca as desigualdades
estruturais também no acesso a posicdes de comando em empresas de maior porte.

Posicdo da presidé

Homem Mulher

24,5% 8,7% 1,9% 66,7% 0,0% 5,0% '

16,3% 17,4% 12,3% I 13,3% 0,0% 5,0% I
42,9% 34,8% 34,0% = 6,7% 75,0% 60,0% l
14,3% 26,1% 27,4% ! 6,7% 25,0% 15,0% !

2,0% 4,3% 10,4% I 0,0% 0,0% 10,0% I

0,0% 8,7% 14,2% | 6,7% 0,0% 5,0% I




Outro recorte relevante diz respeito ao setor de atuagcdo das empresas presididas por
mulheres. A maioria das mulheres lidera organizacées no setor de servicos (55%),
enquanto os homens est@io mais distribuidos entre industriq, servicos, comércio e outros
segmentos. Essa concentracdo pode indicar tanto maior acesso — dado o menor custo e
a menor barreira de entrada No setor, assim como em empresas de menor porte — quanto
imitacoes estruturais.

Homens Mulheres

IndUstria 31,3% 19,1%

Servigos 32,8% 54,7%

Comeércio 10,9% 7.1%

Outros 24.9% 19,1%

Os dados reforcam que, embora o debate sobre equidade de género tenha avangado nas
Ultimas décadas, a presidéncia ainda € um espacgo mMmajoritariamente masculino, branco e
concentrado em setores especificos. A seguir, a Panorama Mulheres 2025 explora como
essas dindmicas se reproduzem nos demais niveis da alta gestdo, como d
vice-presidéncia e a diretoria.

Mulheres em cargos de lideranca
no setor publico brasileiro

@ Esther Leblanc (Instituto Foz) @ Luana Dratovsky (Instituto Aleias e Movimento Pessoas a Frente)

@ Marina Barros (Instituto Alziras) @ Tais Borges (Travessia Politicas PUblicas)

A sub-representacdo feminina € uma readlidade também na lideranga do servico publico
orasileiro. Mesmo sendo a maioria entre servidores publicos (66%), mulheres ocupam
Menos de 30% dos cargos diretivos. O debate sobre a presenca feminina na administracdo
publica estd relacionado com o conceito de burocracia representativa - a ideia de que,
para mulheres terem seus direitos e necessidades incorporados na formulacdo e
implementacdo de politicas publicas, elas precisam estar representadas no funcionalismao,
especialmente em cargos gque controlam decisdes procedimentais e orcamentarias.

O tema vem ganhando destague nos Ultimos anos com a realizagcdo de pesquisds gue
revelam os desafios que as mulheres enfrentam pAra acessar € permanecer Nos espPagos
de decisdo. Em 2024, trés contribuicdes jogaram luz para este cendrio - o Censo das
Secretdrias, que apresenta os dados de mulheres em cargos de primeiro escaldo de
estados e capitais, e duas andlises promovidas pelo Movimento Pessoas a Frente, que
abordam as desigualdades de género no executivo federal.

Estados e capitais brasileiras

O Censo das Secretdrias realizou 0 mapeamento da participacdo feminina na lideranca de
secretarias governamentais, além de apresentar o perfil e trajetdria destas mulheres.
Coordenado pelos Institutos Aleias, Alziras, Foz e Travessias Politicas Pdblicas, o estudo
revelou que apenas 28% das secretarias estaduais e de capitais brasileiras sdo lideradas
oor mulheres. Elas ocupam principalmente pastas sociais (485%), seguidas de pastas
econdmicas (225%), de infraestrutura (20%) e por dltimo érgdos centrais (18%), como Casa
Civil e Secretarias de Governo.


https://www.linkedin.com/in/esther-leblanc/
https://www.linkedin.com/in/luana-dratovsky-a439b5102/
https://www.linkedin.com/in/marinabarrosoliveira/
https://www.linkedin.com/in/tais-raiher-borges-973450157/

As  Secretdrios sGo  maQgjoritariamente
brancas  (574%), heterossexuadis (95%),
casadas (566%), catolicas (52%), com idade
entre 40 a 59 anos (65%), maes (63%),
vivendo com até quatro pessods nNo
domicilio (77%) e com renda familiar
superior a R$ 20 mil (88%). Ou seja, ao
adicionar uma lente interseccional vemaos
uma sub-representacdo ainda maior de
outros recortes, com apenas 3/8% de
mMulheres negras e somente 13% de
mMulheres com deficiéncias. As Secretdrias
sdo altamente qualificadas, com trajetoria
orofissional  consolidada e consistente
experiéncia no setor publico. Isso faz com
que elas reconhecam suas qualificacdes
técnicas como um fator determinante para
suas indicagdes ao cargo.

A violencia politica e o assédio sdo
apontados como um grande obstdculo
para ascensdo profissional destas mulheres.
Quase metade afirma ja ter sido vitima de
violéncia de género no exercicio do cargo,
enguanto 25% relatam ter sofrido algum tipo
de violéncia fisica e 33%, violéncia sexudl.
Considerando gque colegas de trabalho e
membros de partido politico sdo 0s
orincipais perpetradores, mais da metade
das Secretdrias preferem ndo reportar
violéncia  sofrida, por entender que
poderiam ter suas carreiras e vidas pessodqis
orejudicadas.

Governo federal

A nota técnica “Desigualdades de Género
em Cargos de Llideranca no Executivo
Federal” mostra que, no governo federal, hd
um “funil invertido”, no qual as mulheres estdo
Mais presentes na base e, a cada nivel de
ideranca, a sub-representacdo aumenta.
Embora representem 515% da populacdo,
Mulheres sdo apenas 452% dos servidores
federais, 428% dos cargos de média
ideranco, e 3/8% dos de altalideranca.
Quando considerado o nivel mais altas,

mMulheres sdo apenas 2/% entre Secretdrios
e 23% entre Ministros. Os dados no nivel
federal sdo agravados ao adicionar a lente
racial: - mesmo sendo O maior grupo
demografico do pdais, mulheres negras sdo
mMinoria em todos os niveis e cargos de
ideranca.

JO a pesquisa “Mulheres em Cargos de
Lideranca na Burocracia Federal” realizou
/0 entrevistas com mulheres em carreiras
de Estado ocupando cargos de lideranca e
Mostrou que a cobranca excessiva e d
conciliacdo com o  trabalho  de
cuidado/maternidade sGo 0s  principais
desafios para a maioria das entrevistadas.
Como principais estratégias de ascensdo,
as mulheres indicaram o acumulo do
conhecimento técnico e produtividade,
além do capital social e das relagdes
construidas.

Caminhos para ampliar das mulheres em
cargos de lideranca

Acoes afirmativas e 0 compromisso politico
de Presidentes, Governadores e Prefeitos
sd0 as principais chaves para a mudanca
desta realidade. Aprovar normativos e leis
que estabelecam reservas de vagas pard
mulheres, ndo s6 em cargos de lideranca,
Mas também em concursos publicos, é
essencial para invertermos o funil da
sub-representacdo. A implementacdo e
nonitoramento de programas institucionais
de prevencdo Ao assédio e a reforma de
legislacoes que reformulem a ideia de que
O trabalho de cuidado e doméstico sdo
responsabilidades exclusivas da mulher
sdo também decisivos para a mudanca
desta realidade. Programas de mentorias,
construcdo de redes e oportunidades de
desenvolvimento somam d esse pProcesso
para que mulheres possam ampliar suas
redes e receber o devido suporte para o
exercicio da lideranca.

Mulheres na alta gestdo: participacdo
feminina na vice-presidéncia e diretoria

Além da presidéncia, outro aspecto essencial analisado pela Panorama Mulheres 2025 é o
poresenca feminino na alta gestdo. Os dados revelam movimentos contrastantes:
enquanto houve avango nas diretorias, a representacdo feminina na vice-presidéncia
recuou significativamente em relacdo a edi¢g@o anterior da pesquisa.

Ern 2024, mulheres representavam 20% dos 240 cargos de vice-presidéncia em /3
organizacoes — uma gqueda expressiva frente aos 34% registrados em 2022.
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EFm sentido oposto, o percentual de mulheres nas diretorias cresceu de 26% para 30%,
somando 246 diretoras entre 823 profissionais em 200 empresas respondentes. O
crescimento nesse nivel pode sinalizar um fortalecimento do pipeline de lideranca, mas
retracdo nos cargos imediatamente superiores revela que as barreiras para ascensdo
persistem e se tornam mais rigidas quanto mais proximo se esté do topo.

Participacdo de mulheres nos cargos de vice-presidéncia. (%)
2017, 2018, 2019, 2022 e 2024

34%

2017 2018 2019 2022 2024

Participacdo de mulheres nos cargos de diretoria. (%)
2017, 2018, 2019, 2022 e 2024

30%

26% ASYS
m ) I I I

2018

Esse padrdo reflete uma tendéncia global descrita no :Global Gender Gap Report 2023, que
alerta para a estagnagdo da presenca feminina nos niveis mais altos de lideranca. A
Medida gue se sobe Nna hierarquig, a participacdo das mulheres diminui, em um fendmeno
ja amplamente documentado pela literatura como o teto de vidro ou, de forma ainda mais
precisa, como funil de lideranca.

Além das barreiras d ascensdo, ad

composicdo étnico-racial da alta gestdo Mulheres npgras,
cermanece  dltamente  homogéneca. amarelas e indigenas
Cerca de 89% das mulheres que seguem severamente

ocupam cargos de vice-presidéncia e i
diretoria sé@o brancas, repetindo o sub-representadas

padrdo observado entre presidentas e nesse espago de poder.

conselheiras. Fernando Ribeiro
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Para o pesquisador Fernando Ribeiro, esses
dados evidenciam qQue ds empresas
orasileiras, mesmo em seus niveis Mais
altos de lideranca e decisdo, ndo estdo
dpartadas da  estrutura  desigual  do
"ercado de trabalho.

Vivemos em uma
sociedade marcada
por uma imensa

assimetria.

Fernando Ribeiro

“No fim de 2024, cerca de 56% da
populacdo ocupada no Brasil era preta ou
parda. No entanto, essa parcela recebiaq,
em meédia, pouco mais de 60% do salario
da populacdo branca” afirma Fernando
Ribeiro.

Equidade de género na vice-presidéncia e diretoria

Todos s@do homens

Sub-representac¢do feminina

Paridade

Sobre-representacdo feminina

Todas sdo mulheres

Fssa  desigualdade, segundo ele, estd
diretamente ligada ds disparidades de
acesso d educagdo e as oportunidades no
Mmercado de trabalho. Nesse contexto, a
OaiXa presenca de pessoas NAo brancas
Na alta gestdo empresarial & também um
reflexo das desigualdades sociais do pais.

“Fica o dlerta para que as corporacoes
tomem decisées conscientes e voluntarias,
adotem politicas e promovam mudancas,
ainda que dentro dos seus proprios
microcosmos, no sentido de reverter esse
quadro”, conclui.

Outro dado gue acende um sinal de dlerta é
a quantidade de empresas que ainda ndo
contam com nenhuma mulher em cargos
de alta gestdo: 58 9% ndo possuem mulheres
Na vice-presidencio, e 325% ndo tém
diretoras. Quando consideradas também as
organizacdées com  sub-representacdo
feminina, o NUmero sobe para mais de 80%
No nivel de vice-presidéncia. Esses dados
evidenciam que a exclusdo das mulheres se
intensifica conforme se avanga Nos niveis
hierdrquicos.

Vice-

. . Diretoria
presidéncia

58,9% 32,5%

23,3% 7,5%
6,9% 16%
1,4% 8,5%

9,6% 35,5%

Outro ponto importante analisado pela pesquisa € a drea de atuacdo das mulheres que
ocupam cargos de alta gestdo. Os dados mostram uma concentragdo significativa em

dreas tradicionalmente associadas ao

feminino, como Recursos Humanos e

Comunicacdo. A drea de Pessoas se destaca como principal espaco de atuacdo tanto
para vice-presidentes quanto para diretoras. J& o setor de Marketing aparece com forga
entre as VPs, enquanto Financas, Operagdes e Juridico ganham mais destaque entre

diretoras.




Area de atuacdo das mulheres vice-presidentes e diretoras

Areas Vice-Presidéncia Diretoria

Outros 1,4% 16,3%

A sobre-representacdo feminina nas areas ligadas ao cuidado € acompanhada
pela menor participagdo das mulheres em areas consideradas mais técnicas ou
tradicionalmente masculinas, como Financas, Operacdes e Juridico. “Essas
funcbes ainda sdo majoritariamente ocupadas por homens, e isso revela um
desdafio adicional para as mulheres que desejam alcancd-las’, afirma Carla Fava.
“Muitas vezes, elas precisam comprovar competéncias técnicas muito
especificas e enfrentam uma barreira de credibilidade que néo se impdée da
mesma forma aos colegas homens”.
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A segregacdo funcional por género € um dos principais fatores gue limitam o avanco das
mulheres aos cargos mais altos da hierarquia. Como mostram estudos recentes’, reas de
inha, como Finangas, Operacdes e Tecnologia, costumam ser rotas preferenciais para d
sucessdo a presidéncia e ao conselho. Ja as dreas de staff, como Recursos Humanos e
Comunicagdo, embora estratégicas, sdo historicamente menos valorizadds Nos processos
de promocdo ao topo.

Nesse contexto, mulheres concentradas em fungdes de staff enfrentam barreiras
adicionais, mesmo quando adpresentam desempenho equivalente ou superior ao de seus
pares masculinos. Para Carlag, esse obstaculo estd profundamente ligado a esteredtipos de
género. "Areas como Finangas e Operagdes costumam ser vistas como mais duras, mais
pragmaticas e, por isso, socialmente associadas a um perfil mais masculino. Isso acaba
dificultando o acesso das mulheres a essas funcoes'”

(

Superar esse padrdo exige estratégias organizacionaqis
intencionais, como rotacdo de lideranc¢as, capacitagdo técnica
em areas criticas e reavaliagcdo dos critérios de progresséo de
carreira. S6 assim sera possivel desbloquear o potencial de liderangca
feminina nos niveis mais altos da hierarquia corporativa. ‘

ANna Diniz

Onde estdao as mulheres
com deficiéncia?

Julia Piccolomini (Presidente da Parada do Orgulho da Pessoa
com Deficiéncia e Analista Sénior de ESG do Trench Rossi Watanabe)

A baixa presenca de pessoas com deficieéncia em cargos de lideranca € um reflexo direto
do capacitismo estrutural que ainda domina grande parte da sociedade e do mundo
corporativo. Esse capacitismo se manifesta por meio de estigmas e preconceitos gque
associam a deficiencia a incapacidade, improdutividade ou infantilizagdo. Essa visdo
distorcida limita o acesso dessas pessodas a oportunidades de entradag, desenvolvimento e
ascensdo profissional. Quando falaomos especificamente de mulheres com deficiencia, a
situacdo se agrava devido a interseccionalidade com © machismo, gque reforca
desigualdades historicas de género e impde barreiras adicionais d sua participagdo em
espacos de poder.

O capacitismo estrutural ndo se resume a atitudes individuais, mas estd presente NaAs
politicas, prdticas e culturas organizacionais. Muitas empresas ainda veem a contratagdo
de pessoas com deficiéncia apenas como uma obrigagdo legal, vinculada a Lei de Cotas,
e Nndo como uma oportunidade de enriquecer seus quadros com talentos diversos. Isso faz
COM gue essas pessoas sejam frequentemente alocadas em fungdes operacionais ou
administrativas, sem perspectivas reais de crescimento. A auséncia de planos de carreira
em equidade, mentorias especificas e liderancas preparadas para lidar com a diversidade
também contribui para a estagnacdo profissional dessas pessoas.

Além disso, a falta de acessibilidade — seja ela arquitetonica, comunicacional, instrumental
ou atitudinal — impede que pessoas com deficiencia possam exercer plenamente suas
funcdes e desenvolver seu potencial. Ambientes de trabalho que ndo consideram o
inclusGo de todas as pessods acabam por excluir de forma sutil, mas eficaz. A
acessibilidade ndo deve ser vista como um favor ou um diferencial, mas como um direito
bdsico e uma condicdo essencial para a equidade.



https://www.linkedin.com/in/julia-piccolomini-3989a8102/

No caso das mulheres com deficiéncio, a
exclusdo é ainda mais profunda. Elas
enfrentom uma dupla discriminacdo: por
serem mulheres e por terem umMaA
deficiencia. I1sso se traduz em menos
oportunidades de emprego, saldrios mais
baixos, mMmenor acesso 4 educagdo e d
formacdo profissional, além de uma
invisibilidade quase total nos espacos de
ideranca. Vale destacar que, entre as 310
empresas participantes da  Panorama
Mulheres 2025, apenas 8 Iindicaram d
presenca de uma mulher com deficiéncia
Na alta gestdo - e isso considerando todos
cargos analisados. O machismo, aliado ao
capacitismo, reforca a ideia de que essas
Mulheres ndo sdo aptas a ocupar posicoes
de destague, o que perpetua um ciclo de
exclusdo e invisibilidade.

Para que a Inclusdo de pessods com
deficéncia seja efetiva e justg, &
fundamental gue suas vivencias sejam
normalizadas dentro da sociedade. 1sso
significa reconhecer gue sSomMOS PessSods
COM AS NOSSas deficiéncias, com historias,
habilidades, desejos e competéncias
diversas, e gue ndo gqueremos ser limitadas
a vagas de cota ou tratadas como
excecdes. A cota & um instrumento
importante de reparagdo histdrica e de
acesso, mas ndo pode ser um Unico
caminho, pois Ndo serd efetivo. Precisamos
ser vistas como profissionais completos,
com potencial de crescimento, lideranca e
contribuicdo estratégica em qualguer dred

de atuacado.

A Inclusdo verdadeira comeca guando
deixamos de ser vistos apenas peld
deficiéncia e passamos a ser reconhecidos
por ser guem somos. Como gualguer outro
orofissional, pessoas com  deficiencio
orecisam de oportunidades reais de
entradg, desenvolvimento, reconhecimento
e ascensdo. Isso envolve acesso d
orogramas  de capacitacdo, mentorias,
olanos de carreira e avaliogdes de
desempenho justas. E necessdrio que as
empresas invistam em politicas afirmativas
que ndo apenas abram portas, Mas que
também  garantom  permanéncia e
crescimento dentro das organizagoes.

Além disso, a acessibilidade precisa ser
plena e integrada a cultura organizacional.
Isso significa ir além das adaptacdes fisicas
e considerar mais dimensdes  dd
adcessibilidade: comunicacionadl, arquitetonica,
instrumental e atitudinal. A acessibilidade
comunicacional garante que todas as
0essods  possam  compreender e se
expressar, seja por meio de Libras, legendas,

audiodescricdo ou linguagem simples. A
acessibilidade arquitetonica assegura gque
OS espagos fisicos sejam pensados para
todos o0s corpos, com mobilidade e
autonomia. A acessibilidade instrumental diz
respeito ao uso de tecnologias assistivas e
ferramentas adaptadas gque permitam o
desempenho pleno das fungdes. JO @
acessibilidade atitudinal & talvez a mais
desafiadorg, pois exige uma mudanca de
mentalidade, O rompimento com
preconceitos e a construcdo de uma cultura
de respeito e valorizacdo da diversidade de
Pessoas com Deficiencia.

Ambientes e relacoes de trabalho devem ser
pensados para acolher corpos diversos. ISso
implica repensar desde o desenho dos
espacos até as dindmicas de convivéencia,
comunicacdo e tomada de decisdo. A
diversidade corporal, sensorial, cognitiva e
comunicacional precisa ser considerada
como parte natural da composicdo
humana. Quando criomos ambientes que
respeitam e valorizam essa  diversidade,
todos se beneficiam — ndo apenas as
pessoas com deficiencia. A inclusdo melhora
O clima organizacional, estimula a inovagdo
e fortalece o senso de pertencimento.

Para que isso aconteca de forma
consistente, € essencial o apoio real de
iderancas comprometidas com a equidade
e d inclusdo. lideres tém o papel de
influenciar culturas, prdticas e decisodes.
Quando uma lideranga se posiciona de
forma ativa em favor da diversidade, ela
abre caminhos, inspira Mmudancas e legitima
a presenca de pessoas com deficiéncia em
todos os niveis da organizagdo. Esse
COMPromMisso precisa ser continuo, com
metas claras, indicadores de progresso e
dpbertura para escuta e aprendizado.

A normalizacdo das vivéncias de pessods
com deficiéncia ndo é apenas uma gquestdo
de justica social mas também de
inteligéncia coletiva. Cada  pessod  traz
consigo uma  perspectiva  dnico, e é
justamente essa pluralidade que enriguece
O0s ambientes de trapbalho e a sociedade
como um todo. Ndo gueremos ser vistos
como excecdes ou inspiragdes forcadas.
Queremos ser reconhecidos como parte
legitima da sociedade, com direitos, deveres
e oportunidades em equidade. A inclusdo
comeca gquando deixamos de perguntar se
€ possivel e passamos a agir para gque seja
realidade.




Mulheres em orgao de governancga:
participa¢cdo feminina em conselhos

Além dos cargos da alta gestdo executivo, a Panorama Mulheres 2025 analisou d
participacdo feminina nos conselnos de administracdo — espacos-chave de deliberacdo
estratégica e monitoramento organizacional. Entre as 310 empresas respondentes, apenas
61 possuem conselhos ativos, qgue somam 240 conselheiros. Desses, 41 sGo mulheres, o
que corresponde a 17,1% de participac¢@o feminina, proporcdo semelhante a observada
nas presidéncias.

Participacdo de mulheres em posicées de conselho. (%)
2017, 2018, 2019, 2022, 2024

AV

16% 17%
10%

2019 2022 2024

O nUmero representa uma gueda em relacdo a edicdo anterior da pesquisa, mas estd
proximo ao identificado por outros levantamentos, como o do Instituto Ethos que apontou
18,6% de mulheres nos conselhos das 1100 maiores empresas do pdais.

NO entanto, embora os percentuais sejam similares, a andlise da Panorama revela uma
distribuicdo bastante desigual da presenca feminina nesses o6rgdos. Em mais da metade
das empresas com conselho (57,4%), ndo hd nenhuma mulher entre os conselheiros.
Quando somadas ds empresas em gue a participacdo feminina & minoritaria, o indice de
paixa representatividade sobe para 83,6% — um retrato de como a governanga corporativa
ainda reflete padrdes excludentes de género.

Equidade de género em conselhos %

Todos os conselheiros sdo homens 57,4%

Sub-representag¢do feminina 26,2%

Paridade 8,2%

Sobre-representacdo feminina 1,6%

Todas as conselheiras sdo mulheres 6,6%

A presenca de mulheres nos conselhos administrativos & frequentemente tratada como
uma questdo de justica social e equidade. No entanto, diversos estudos académicos e
institucionais tém reforcado que a diversidade de género nesses espacos também gera
ganhos concretos de desempenho organizacional. Pesquisas mostram que a presenca
feminind Nnos conselhos estd positivamente associada a indicadores financeiros,
especidlmente em contextos com alta valorizacdo da diversidade e forte pressdo de
stakeholders.
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Iniciativas como o 30% Club — rede global que defende a presenca minima de 30% de
mMulheres em conselhos — indicam gue conselhos mais diversos tomam decisdées mais
iInovadoras, gerenciam melhor os riscos e demonstram maior capacidade de adaptacdo

as mudancas de mercado. Em outras palavras, ampliar a presenca feminina nos conselhos
Ndo apenas fortalece a governanca, como também impulsiona a sustentabilidade, @
reputacdo e a performance financeira das organizagoes.

Por que 30%?

@ Marcia Kitz (CO-Chair 30% Club Brasil)

A campanha internacional 30% Club, presente hoje em 21 paises, foi criada em 2010 por
Dame Helena Morrisey, no Reino Unido, e tem como missdo aumentar a participacdo de
mMulheres nos Conselhos de Administragdo. No Brasil, a campanha teve inicio em 2019 e
acompanha a performance das maiores empresas brasileiras listadas no IBrx100.

A meta dessa campanha é atingir 30% de mulheres nos Conselhos de Administragdo
dessas empresas até 2026. Esse numero foi estabelecido com base na " regra dos 30'. Elo
sugere gue guando uma minoria representa 30% de um grupo, ela comeca a influenciar as
decisdes/opinides dos demais memibros do grupo.

A campanha brasileira foi lancada em 2019, na sede da Bloomberg. Na época, havia 8,5% de
mMulheres ocupando postos Nos Conselhos de Administracdo no Brasil. De acordo com o
levantamento anual Boardwomen Index Memiers, desenvolvido em parceria com a PWC
Brasil com a finalidade de apurar a participacdo feminina nos conselhos das 100 maiores
emipresas brasileiras listadas na IBrxI00, chegamos a 21% em 2024.

No exterior, a atuagdo da campanha tem mostrado bons resultados: Franga (46%), Noruego
(44%) e Italia (41%) lideram, impulsionados por politicas publicas eficazes e bom
engajamento No setor empresarial. Para incentivar boads prdticas e avangos também no
Brasil, foi criado o 30% Club Brazil Award. Em 2024, 16 empresas receberam o prémio, dentre
as quais Banco do Brasil, B3, Tim, Magazine Luiza, Caixa Seguridade, Carrefour e Raizen,
demonstrando seu compromisso com a diversidade e governanca de exceléncia.

Segundo Anna Guimardes, chairwoman do 30% Club Brazil ‘conselhos diversos sdo
essenciais para o sucesso empresarial. A diversidade amplia a visdo estratégica, melhora a
gestdio de riscos e fortalece a reputacdo das empresas. E uma agenda de negdcios, Ndo
apenas social’.

Embora tenha havido um avango significativo, apenas 16 dessas empresas atingiram d
meta de 30%, O gue mostra a necessidade de continuarmos promovendo acoes
continuamente. Por iSso, precisamaos de programas de desenvolvimento, politicas publicas
afirmativas e ambientes que valorizem a inclusdo em todos os niveis hierdrquicos. O 30%
Club demonstra ser um passo importante na transformacdo da cultura corporativa de
uma forma justa e sustentdvel.

Fssa constatacgdo reforca um padrdo jd evidente nas secdes anteriores: quanto Mais alto o
nivel hierarquico ou estratégico do cargo, mais dificil € para as mulheres romperem as
barreiras de entrada. Na proxima secdo, o relatdrio examina como politicas e prdticas
organizacionais, especialmente as estratégias ESG e os compromissos publicos, podem
transformar esse cendario.


https://www.linkedin.com/in/m%C3%A1rcia-kitz-92869b1/

Ampliar a presenca feminina nos
conselhos é construir o futuro agora

@ Jandaraci Aradjo (Presidente do Instituto Conselheira 101)

O lancamento da Panorama Mulheres 2025
chega como um marco necessario — um
espelho que reflete, com dados e
porofundidade analitica, o que nds, mulheres,
j0 sentimos na pele hd décadas: ainda
SOMOsS poucas nos lugares onde as
decisdes sdo tomadas. Especialmente nos
conselhos de administracdo, onde apenas
171% dos assentos sdo ocupados por
mulheres. A fotografia dos conselhos revela
O gue também vemos na presidéncia das
empresas (174%) e na vice-presidéncio
(20%). Um avanco timido diante da urgéncio
que temos para garantir uma lideranga
mais diversag, plural e alinhada aos desafios
do NOsso tempo.

Como presidente do Instituto Conselheira 10],
mMovimento criado para transformar esse
cendrio, recebo 0s dados da Panorama
com uma dupla leitura: eles escancaram a
desigualdade e 0o mesmo tempo,
apontam caminhos vidveis e estratégicos
para superd-la. O estudo Nnos Mostra, por
exemplo, que empresas com liderangas
femininas Nno topo tém estruturas mais
equitativas em conselhos e diretorias. I1sso
confirma o que defendemos desde o inicio
do Instituto: quando uma mulher chega ao
poder, ela ndo chega sozinha. Ela puxao
outras, transforma padrdes, revé critérios e
amplia as lentes da governanca.

Mas também aprendemos com a Panorama
que a presenca de mulheres, por si s, NGO
basta. A equidade ndo € automadtica — ela
orecisa  ser institucionalizada, planejada,
gerida com intencionalidade. Isso significa
adotar compromissos publicos, estruturar
olanos de acdo robustos, Incluir @
diversidade como parte da estratégia de
negocio. O estudo revela que empresas que
combinam prdticas ESG com comMpromissos
formais e agdes concretas tém mais
Mulheres em todos os niveis de lideranca. Ou
seja: diversidade € um projeto de gestdo, e
NGO UM ACASO.

HO ainda um ponto gue mMme comove e
iINnquieta: a quase auséncia de mulheres
negras e indigenas Nos espacos de decisdo.
Mesmo quando hd avangos na presenca
femining, eSses grupos seguem
severamente sub-representados. Isso &
adinda mMais grave quando consideramaos que

segundo o IBGE (Censo Demogrdfico 2022),
mulheres autodeclaradas negras (pretas e
pardas) e indigenas somam mais de 54% do
populacdo feminina do Brasil. Ou sejq,
SOMOS ® Maioriaq, MAS seguimos
Invisibilizadas nas cadeiras de poder. IssO
evidencia o gque chamamos no Instituto
Conselheira 101 de 'teto triplo de vidro" ser
mulher, ser negra ou indigena e ndo estar
conectada das redes de poder significa
enfrentar um caminho ainda mais arduo
oara chegar aos conselnos.

E & por isso gue nossa atuacdo parte da
interseccionalidade — porque sO
reconhecer a desigualdade de género ndo
é suficiente se ndo olharmos também para
as camadas de racag, classe, territorio e
identidade. A diversidade que importa ndo é
apenas quantitativa, mas qualitativo, e exige
que o ecossistema da governanca revejd
urgentemente suas praticas e prioridades.

O futuro da lideranca exige transformacdo
agora. Ndo podemos esperar 160 anos para
alcancar a paridade de género, como
orojeta o Global Gender Gap Report
Precisaomos de politicas afirmativas, de
transparéncia nos processos de selecdo de
conselheiros, de reformulacdo NAas
indicacdes por dafinidade e, sobretudo, de
coragem. Coragem para revermos o gue
entendemos por competéncia, por merito,
por ‘perfil ideal’. Coragem para romper com
estruturas que operam no piloto automatico
da exclusdo.

No Instituto Conselheira 101, formamos e
apoiomos mulheres negras, indigenas e
periféricas para ocuparem posicoes Nos
conselhos. J& mostramos que elas existem,
estdo preparadas e tém entregado
resultados de exceléncia. O que falta ndo é
qualificagcdo — & oportunidade, € escuta, &
vontade politica.

A Panorama Mulheres 2025 & uma bussola.
Ela mostra onde estamos, onde avancamos
e onde precisamos Agir com Mais
intensidade. E nos lemlbra que a diversidade
nos conselhos nNndo € uma agenda das
mulheres, mas de toda a sociedade. E sobre
inovacdo, governanca  responsavel e
capacidade de adaptacdo em um mundo
em constante transformagdo. E sobre
legitimidade, sustentabilidade e futuro.
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Estratégia para promogao
da equidade de género

A  Panorama Mulheres 2025 analisou,
também, a disseminagdo de trés pilares
fundaomentais para a promocgdo da
equidade de género no trabalho: praticas
ESG, compromissos publicos e planos de
acdo estruturados para a equidade de
genero.

A sigla ESG — Environmental, Social and
Governance ou, em portuguées, Ambientdl,
sSocial e Governanca — refere-se a um
conjunto de prdticas  voltadas 4
sustentabilidade, responsabilidade social e
integridade  corporativa. O conceito
ganhou visibilidade na dltima  década,
impulsionado pela crescente pressdo de
iINnvestidores, consumidores e reguladores
por modelos de negdcio mais  éticos,
resilientes e orientados ao longo prazo.

De acordo com o Global Investor Survey
2024, publicado pela PwC, /1% dos
iINnvestidores globais consideram que ads
empresas deveriom incorporar praticas
sustentaveis e ESG em suas estratégias
corporativas. 65% concordam total ou
parcialmente que as empresas deveriam
em ESG/sustentabilidade, mesmo que Isso
reduza a lucratividade no curto prazo.

Percentual de ac

Iniciativa
Praticas ESG

Compromissos publicos

Planos de acdo estruturados

A valorizacdo do ESG  traduz ©
reconhecimento de que bodas praticas
ambientais, sociails e de governancd
Mitigam riscos regulatorios e reputacionais
e, do mesmo tempo, impulsionam d
inovagdo, a atragdo de talentos e a
competitividade.

Dentro desse escopo, a eqguidade de
género & um dos pilares centrais do
componente social (o “S"). Indicadores
COMO d presenca de mulheres em cargos
de lideranca sdo monitorados por indices
internacionais de sustentabilidade
corporativa, como o Dow  Jones
Sustainability Index e o MSCI ESG Ratings. E
nesse contexto que a Panorama Mulheres
2025 investigou como o0 engajamento com
praticas ESG se conecta com a promogdo
da equidade.

Entre as 310 empresas respondentes, 168
afirmam ter estratégias ESG estruturadas, o
que representa 54,2% do total. Apesar de
expressivo, o indice marca uma leve queda
em relacdo a 2022, quando o percentual
era de 59%.

54,2%

38,7%

54,2%

19



A pesquisa também analisou a adocdo de
compromissos publicos formais e d
implementagcdo de planos de agdo
estruturados.

Os
explicitas

compromissos  sdo  declaracoes
de Iintencdo de promover
e homens,
podendo  incluir  adesdo o pactos
internacionais, como 0s Principios de
Empoderamento das Mulheres (WEPs), do
ONU Mulheres e do Pacto Global Para que
se convertam em transformacoes reais, &
essencial gue 0s compromissos venham
acompanhados de planos de agdo com
mMetas, prazos, responsaveis e indicadores
de acompanhamento.

igualdade entre  mulheres

Outro 58,6%
A pesquisa revela ainda que 24,5% das
empresas adotam, de forma combinada,
os trés pilares considerados fundamentais
para a promocdo da equidade:

compromissos publicos, praticas ESG e
planos de acdo estruturados. Outras 229%
integram pelo menos dois desses elementos.

Na amostra da Panorama Mulheres 2025,
120 empresas (38,7%) declararam adotar
compromissos publicos e 168 (54,2%)
afirmaram ter planos de acgdo
estruturados.

Os dados revelam ainda que empresas de
mMaior porte e do setor industrial tendem a
apresentar maior grau de estruturacao,
tanto nas estratégias ESG quanto nNos
CoOMpPromissos e planos de agdo. Isso pode
estar relacionado a maior disponibilidade
de recursos e 4 exposicdo a cadeias
globais de valor com exigéncias mais
rigorosas em ESG.

Compromissos Planos de acdo

25,4% 31,8%
26,3% 38,6%
35,4% 55,6%

50% 73,1%
88,2% 82,4%
57,1% 90,5%
41,3% 66,3%
33,8% 46,5%

50% 55,9%
41,4% 57,1%

Os dados mostram a
importéncia fundamental de
traduzir intencdes em praticas

estruturadas e mensurdaveis

ANa Diniz
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Como destaca Ana Diniz. “Essa combinagdo se mostra a mais efetiva para gerar mudancgas
consistentes em diferentes areas e niveis das organizagées, inclusive na alta gestéo”.

Estratégias adotadas %

Combina ESG, Compromissos e Planos de A¢do 24,5%
Combina ESG ou Compromissos com Planos de A¢do 21%
Combina ESG com Compromissos, mas ndo reporta Planos de Acdo 1,9%

Adota apenas um 27,7%

N&o adota estratégias 24,8%

Os planos de agdo analisados revelam uma ampla variedade de iniciativas voltadas a
equidade. As agdes mais recorrentes incluem: criagdo de canais de dendncia (hotline),
revis@o das politicas de recrutamento, treinamentos sobre vieses inconscientes, licencas
estendidas e hordrios flexiveis. No entanto, acdes voltadas a ocupagdo de cargos
estratégicos ainda sdo minoritarias: apenas 29,2% mencionam politicas de promogéo e
24,4% mencionam treinamentos voltados a dreas tradicionalmente masculinas.

%

Hotline 75,6%
Politicas de recrutamento 64,9%

Treinamento para vieses inconscientes 63,7%

Licenca estendida 61,9%
Horario Flexivel 61,3%
Treinamento de Liderangas 50,6%
Mentoring e Coaching 49,4%
Politicas de promocéo 29,2%
Treinamento para mulheres em dareas tradicionalmente masculinas 24,4%

Parte dos planos também indica foco em recortes especificos de mulheres, com énfase
em mulheres negras, mdes e pessoas com deficiéncia. Isso aponta para um avango na
incorporac¢do da interseccionalidade nas politicas de equidade.
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Acoes que fazem
a diferenga!

@ Luiza Rubio (Head de People da Nomad)

Falar sobre mulheres, carreira e maternidade &, acima de tudo, reconhecer a potéencia e 0s
desafios que coexistem nessa jornada. Hoje, 45,74% dos cargos de lideranca na Nomad sdo
ocupados por mulheres, reflexo de um caminho gque, embora desafiador, segue em
expansdo. Temos 4/% do nosso time composto por mulheres, € seguimos impulsionando
esse movimento com vagas afirmativas — foram 25 no ultimo ano. Para guem & made, além
da licenca estendida de 6 meses e do auxlio-creche, hd também um programa de
acompanhamento na gestacdo, em parceria com Nosso parceiro de beneficios. Soma-se d
iIssoO 0 modelo de trabalho mais flexivel que permite as mulheres conciliarem
desenvolvimento profissional e vida pessoal com mais autonomia. E seguimos fortalecendo
conexdes por meio de grupos e encontros exclusivos para mulheres.

A Area de Pessods segue capitaneando o desenvolvimento das agcdes para a promocdo dao

equidade de género, com lideranca em mais da metade das organizagdes com planos em
iImplementacdo.

Area responsavel

RH lidera

Comité ou grupos de trabalho
Sponsors

Grupos de afinidade

Diretoria especifica

Sustentabilidade

Para Carla Fava, o avanco dessas pautas
depende diretamente do envolvimento da

alta liderancga. “Para que o tema caminhe d Se o planejamento estiver s6 dentro do RH,
passos Mais largos, ele precisa fazer parte B o probioma. £ soguiremos,

. ) : ano apds ano, fazendo novas edi¢cbes da
da OgeﬂdO da alta QGSKJO- Além d|SSO/ Panorama e vendo o tema andar de lado.
alguém precisa ser dono do processo e Carla Fova

iderar a discussdo”, afirma. Ela reconhece o
papel central gue o RH continua exercendo

nas questoes ligadas G carrerd € 4o Para avangar de forma consistente, é
desenvolvimento de pessoas, mOS‘reSSOVEO fundamental que o objetivo de promover a
que esse protagonismo  precisa  ser equidade de género esteja incorporado, de
compartihado com as demais areas. forma transversal, s diferentes dareas do
. ) _ organizacdo. “Esse plano precisa estar 100%
A diferenga esta entre construir um planoc  incylado & estratégia do negocio’, conclui.
de acdo superficial = que, no fim das

contas, ndo atinge as camadas mais
orofundas do problema — e realmente
pensar estrategicamente na importdncia
de escalar mulheres para cargos de
ideranca” Na avaliagcdo de Carlg, se a
oauta de equidade de género seguir
restrita ao escopo exclusivo da drea de RH,
tende a perder tracdo e eficacia.



https://www.linkedin.com/in/luizacsantos/

Boas praticas para promogao
da equidade no trabalho

@ Gabriela Al-Cici (Vice-presidente de Pessoas e Desenvolvimento Organizacional da Prudential do Brasil)

Na Prudential do Brasil, fazemos questdo de reforcar 0 nosso compromisso com a equidade
de género. Estamos trazendo maior representatividode ao setor de seguros do promover
cendrios de oportunidades para gue as mulheres avancem em suds carreiras.

Representacéo Feminina
O-I em Cargos de Lideranga

A Prudential do Brasil tem hoje 56% de mulheres em seu quadro de
colaboradores, com 44% ocupando posicdes de lideranga.

Comité de Inclusdo
e Diversidade

Em 2017, foi criodo o comité de Inclusdo e Diversidade, abordando tanto 02
equidade de género quanto interseccionalidades com geracdo, LGBTQIAT,

pessoas com deficiéncia e rago-etnia. Isso favoreceu que diferentes vozes

foram ouvidas e valorizadas, com engajamento de liderangas.

Programa de Lideranca
Feminina

03 ’ Além disso, foi desenvolvido um programa de lideranca, gue ja impactou
55% das colaboradoras em niveis de coordenacdo e geréncig, por meio de
mentorias, treinamentos e networking. Isso tem contribuido para alvancar
carreiras e promover a ascensdo das mulheres d lideranga.

Politicas de
Selecdo Equitativas

Politicas de selegto que priorizam a diversidade orientam que 2/3 dos o 4
candidatos para cargos de lideranca devem ser mulheres, e 50% para as

demais posicoes. Apenas em 2024, 59% das contratagdes foram de

mulheres, e 58% em cargos de lideranca.

Plano de
Carreira

0 5 - 5 As iniciativas e métricas buscam refletir possibilidades reais de carreirg, para
que cada vez mais haja mulheres em posicoes de lideranca. O suporte
flexivel e os programas de bem-estar sdo tamibém essenciais para garantir
que as profissionais tenham as ferramentas necessarias para avancar em
suas carreiras.

Colaboracdo
com o Mercado

A Prudential do Brasil também promove um encontro regular exclusivo entre 0 6
CEOs mulheres do setor e representantes do orgdo regulador, para que

possam tanto discutir guestdes de género quanto influenciar o mercado de

mManeira mais ampla.
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https://www.linkedin.com/in/gabriela-al-cici-0942117/

Lideranga e estratégia na
promoc¢do da equidade de género

A presenca de mulheres na presidéncia das empresas estd associada a um cendrio Mmais
favoravel d equidade de género na alta gestdo e nos 0rgdos de governanca. Os dados da
Panorama Mulheres 2025 mostram que empresas presididas por mulheres apresentam
mMenores percentuais de conselnhos, vice-presidéncias e diretorias sem participacdo ou
com sub-representacgdo feminina. Além disso, nesses contextos, € mais comum encontrar
paridade de género nas posicdes analisadas.

Presidéncia Masculina Presidéncia Feminina

Equidade de género

Vice- . i Vice- . i
Conselhos e Diretoria Conselhos | Diretoria
Presidéncia Presidéncia

sen  eoan s son asan 27

soon  am o mm s

2en s ask s man o

S°bre'frep.re.se”t°96° 2,4% 1,9% 9,5% 0,0% 0,0% 9,1%
emininda

2,4% 7,6% 4,3% 16,7% 11,1% 9,1%

Esses dados sugerem gue a presencga feminina no topo da hierarquia pode gerar efeitos
positivos em cascata, favorecendo a diversidade nos demais niveis de lideranca. “Esse &
um resultado gque ja vem aparecendo hd algum tempo nas edigdes da Panorama”, conta
Fernando Ribeiro. “Em um dos seminarios, foi levantada uma explicagéio de méo dupla:
por um lado, mais mulheres em cargos de diregdo podem ser mais sensiveis aos
obstdculos enfrentados por outras mulheres e, assim, mais engajadas em ampliar sua
presenca na lideranca. Por outro, empresas que jd adotam politicas para equidade
tendem a abrir mais espaco para que mulheres alcancem posig¢ées diretivas”.

Iniciativa Presidéncia Masculina Presidéncia Feminina

Estratégia ESG 61,7% 59%

Compromissos publicos 44,3% 43,6%

Planos de acdo 60,7% 64,1%

NO entanto, essa relagcdo Ndo se traduz, necessariamente, em maior adocdo de estratégias
formais para a promogdo da equidade nas empresas lideradas por mulheres. Entre as
companhias presididas por homens, 61,7% afirmam ter estratégias ESG estruturadas,
contra 59% das presididas por mulheres. Esses resultados se invertem na adoc¢do de
planos de acdo, com adesdo de 64,1% das empresas presididas pelas mulheres frente a
60,7% das lideradas por homens. Ndo foram identificadas diferengas expressivas na
adesdo a compromissos publicos entre os dois grupos.
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“Isso ndo significa, contudo, que as
mulheres sdo menos comprometidas com
a agenda da equidade de género”, ponderad
Ana Diniz. No caso das empresas lideradas
por mulheres, o perfil organizacional ajuda
a contextualizar ©0os nUmMeros: essas
iderancas estdo concentradas,
mMajoritariomente, em empresas de menor
porte e do setor de servicos — justamente
0s segmentos em que d adogdo de
politicas estruturadas tende a ser menos
frequente. “Estudos apontam qgue
diversidade na dalta lideranca estd

Mas é fundamental lembrar
que é a combinacdo entre
representatividade e acgdes

intencionais que gera
transformacdo real.

ANa Diniz

associada a maior engajamento com
praticas ESG”, afirma Ana.

A propria Panorama Mulheres 2025 reforga essa conexdo: de forma geral, empresas que
adotam agdes estruturadas para a promogcdo da equidade apresentam  maior
participacdo feminind em cargos de lideranco, especialmente em conselhos de
administragdo. As diferencas mais expressivas foram observadas entre empresas gue
contam com planos de acdo e assumem compromissos publicos formais com a agenda.

Estratégia ESG Compromissos publicos Planos de Acdo

Vice-Presidéncia 19,3% 20,4% 21,5% 18,5% 21% 18,2%
g 297 s wm aon 26w
os% 1o Aen  pew o 10m

A combinacdo entre diferentes estratégias também pode influenciar positivamente d
equidade. Empresas que adotam os trés pilares apresentam maior participacdo
feminina em todos os niveis analisados. J& aquelas que ndo adotam nenhuma iniciativa
apresentam os menores percentuais.

Padrdo de acdo

Conselho

Diretoria

Vice-Presidéncia

N&o adota estratégias 17,2% 26,2% 10,4%

Esses resultados reforcam um ponto central citado por Ana Diniz. “é preciso estruturar
politicas intencionais e articuladas para garantir que a presenca feminina se expanda de
forma consistente e equitativa. O alinhamento entre lideranca e estratégia &, portanto,
um dos principais vetores para avancar rumo a uma governanca mais diversaq,
responsdvel e inovadora”.
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Pessods e o
. ~ A Panorama Mulheres € uma iniciativa do
Instituto Talenses Group em parceria com
orgq n Izq?oe.s O Nucleo de Estudos de Género do Insper.
responsavels

O Instituto Talenses Group € uma iniciativa do Talenses Group dedicada a promover um
mercado de trabalho mais inclusivo e equitativo. Por meio de programas como o Equaliza,
que foca na equidade de género, € o Linkg, voltado a capacitacdo de jovens em situagdo
de vulnerabilidade, o Instituto busca transformar realidades e ampliar oportunidades
profissionais. A frente dessa missdo estd Carla Fava, diretora associada de RH, Marketing e
Comunicacdo do Talenses Group e lider do Instituto, cuja trajetdria de mais de uma década
em comunicagdo institucional reforca o compromisso com impacto social e diversidade.

O Nucleo de Estudos de Género do Insper € uma iniciativa académica voltada d promogdo
da equidade de género por meio da pesquisg, do ensino e da articulacdo com d
sociedade. Coordenado por Ana Diniz, 0 nucleo integra o Centro de Gestdo e Politicas
PUblicas e conta com a participagdo ativa de professoras e professores das diferentes
Adreas da instituicdo. O NEG desenvolve estudos aplicados, promove eventos € atua em
parceria  com organizacdées publicas e privadas, contribuindo para  ampliar
representacdo de mulheres em sua diversidade nos espacos de decisdo. Seu objetivo é
fortalecer uma abordagem interdisciplinar e baseada em evidéncias para a promogdo da
equidade de géenero.

A Panorama Mulheres 2025 foi desenvolvida por:

Ana Diniz Q)

Professora no Insper e coordenadora do Nucleo de Estudos de Género do
Centro de Gestdio e Politicas Publicas (CGPP) da instituicdo. Doutora em
Administracéo Publica e Governo pela EAESP-FGV, com trajetdria académica
e profissional marcada por pesquisas e iniciativas voltadas a equidade de
género, diversidade e incluséio no trabalho. No Insper, leciona disciplinas na
graduacdo e na pds-graduacdo, além de participar de programas de
educacdo executiva focados em lideranca feminina e politicas pablicas
lbbaseadas em evidéncias.

Fernando Ribeiro @

Professor no Insper, com atuacdo nas dreas de historia do pensamento
econdmico e macroeconomia da Ameérica Latina. E doutor em Ciéncias
Sociais pela PUC-SP, onde também concluiu a graduacéo em Ciéncias
Econdmicas e o mestrado em Economia Politica. Além de sua atuagdo
académica, é sécio-consultor da Urbana Consultoria em Desenvolvimento
Econdémico e Social, com foco em macroeconomia, economia regional e
urbanag, e finangas publicas municipais.

Luiza Tuler @

Doutoranda em Estatistica no IME-USP. Possui mestrado em Estatistica pela
USP e graduacdo pela Universidade de Brasilia. Sua trajetoria académica é
marcada por uma forte atuacdo em projetos que integram estatistica e
justica social, com foco em equidade de género e ética no uso de dados.
Escreveu e desenvolveu metodologia prezando pela construgdo de
inteligéncia artificial justa e ja participou de projetos que aplicam métodos
estatisticos em areas como epidemiologia e ciéncias sociais.
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Descri¢do
da amostra

empresas participaram da
Panorama Mulheres 2025

A maior parte delas tem sede no sudeste brasileiro

Sede Mundial %
Ameérica Central 0,65%
Ameérica do Norte 12,26%
Asia 3,55%
Brasil 64.52%
Europa 17,42%
Oceania 0,32%
Outro pais da América do Sul 0,97%
N&o sei 0,32%
Sede Nacional %
Norte 0,97%
Nordeste 1,61%
Centro-Oeste 2,90%
Sul AV
Sudeste 85,81%
E atua no setor de servigos

Setor de atividade %
Industria 27,22%
Servigos 42,01%
Comeércio 10,06%
Outros 20,71%
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As empresas participantes s@o de portes variados, com
destaque para organizagdes entre 200 e 1.000 funcionarios

Porte

1a 45

46 a 200

201 a 1.000

1.001 a 4.500

4.501 a 10.000

10.001+

Nd&o sei

A maioria possui capital fechado

Tipo de capital

Aberto, negociado em bolsa
Fechado

Misto

N&o sei

E administracdo profissional

Tipo de administracdo
Familiar
Profissional

N&o sei

Entenda mais sobre a
evolucao da Panorama
ao longo dos anos.

Leia 0 QR-Code ao lado e
acesse a edicdo de 2023.

[=]

BN

20,32%

18,39%

31,94%

16,77%

5,48%

6,77%

0,32%

X

14,52%

77,42%

2,26%

5,81%

X

27,22%

42,01%

10,06%

= |
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