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Resumo

Pesquisas relacionadas a carreira feminina tém crescido significativamente, mas a
sua relacdo com politicas e préticas de equidade de género apresenta lacunas
importantes. Estudar como as empresas tém conduzido e implantado politicas e
praticas voltadas para a diversidade e equidade de género é relevante, principalmente
em empresas do ramo de logistica, que sao caracterizadas pelo trabalho
majoritariamente masculino, o que impd&e as mulheres fortes barreiras de entrada e
de desenvolvimento de carreiras. A presente dissertacdo teve como objetivo
identificar a relacao entre politicas e praticas de equidade de género, a percepcéao de
barreiras e a possibilidade de ascensdo na carreira das mulheres, na Empresa
Logistica Alpha. Para atingir esse objetivo, foi realizado um estudo de caso nesta
empresa, por meio de pesquisa quantitativa e descritiva, do tipo survey. Foi aplicado
um questionario as 1016 mulheres que compdem o quadro de pessoal da empresa,
obtendo-se o retorno de 311 questionarios validos. Os dados foram tratados por meio
de estatistica descritiva e multivariada, utilizando-se Modelagem de Equacédo
Estrutural. Os resultados demonstram que quanto maior a percepcdo sobre a
existéncia de politicas e praticas, menores as barreiras sociais, organizacionais e
individuais percebidas. J4 as barreiras sociais e organizacionais impactam de forma
negativa as possibilidades de ascenséo na carreira, no sentido de que quanto maiores
as barreiras sociais e organizacionais, menor a percepcdo de possibilidade de
ascensao na carreira. As politicas e praticas de género e as barreiras individuais nédo
influenciam de forma significativa a percepcédo de ascensdo na carreira. Pode-se
concluir que politicas e préaticas de equidade de género contribuem para a reducéo da
percepcao de barreiras pelas mulheres dentro da organizagao e que barreiras sociais
e organizacionais impactam negativamente a percep¢do de possibilidade de
ascensao na carreira. Portanto investir em politicas e praticas de equidade de género

pode contribuir para reduzir a discriminacéo de género nas organizacoes.

Palavras-chave: Equidade de género. Barreiras. Carreira feminina.



Abstract

Scientific research about to female career has been growing significantly. However,
their relationship with gender equity politics and practice shows significant gaps. Study
how organizations have been conducted and deployed policies and practices for the
gender equity is relevant, mainly on the logistics companies. Those companies are
major identified as male environment, which imposes strong barriers to entry and
career development for women. This current dissertation aimed to identify the relation
between policies and practices of gender equity, perception of barriers and women
career ascension possibility. To achieve this target, a case study was done in a
logistics company called Alpha, through quantitative and descriptive research. A
survey form was applied to 1016 women which represents the female staff of the
company, obtaining the return of 311 valid questionaries. Data were treated by
descriptive and multivariate statistics, through structural equation model. The results
demonstrate that gender equity policies and practices impacted in a significant and
negative way the social, organizational and individuals’ barriers. The social barriers
and organizational impacted in a significant and negative way the possibilities of the
career ascension, in the sense of how big the social barriers and organizational, less
is the perception of the career ascension. The policies and gender practices and the
individual barriers does not impact in a significant way the career ascension
perception. We concluded that policies and practices of gender equity contribute to
reduce the barriers perceived by women within the organization; and organizational
and social barriers impact the possibility of career ascension perception. Therefore,
invest in policies and gender equity practices can contribute to reduce the gender
discrimination bias in the company.

Keywords: Gender Equity. Barriers. Female Career.
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1 Introducéo

Algumas transformagfes ocorridas na sociedade sdo marcos que levaram a
introduc&o da mulher no mundo do trabalho, mesmo que relegando a ela o espaco de
forca de trabalho secundario (Abramo, 2000, 2007). A presenca das mulheres no
mercado de trabalho, historicamente, concentrou-se em atividades culturalmente
compreendidas como extensdo de func¢des da vida doméstica, e nos espacos nos
quais 0os homens n&o conseguiram cumprir adequadamente o seu papel de provedor.
O aparato social e cultural estabelecia como “naturais” alguns papéis atribuidos aos
homens e as mulheres: a mulher era somente a dona de casa, dependente total do
marido, que tinha o papel de provedor do lar, responséavel por fornecer o sustento e a
qualidade de vida da familia (Abramo, 2007; Torres, 2000).

A Revolucado Industrial pode ser considerada como ponto de inflexdo para a vida
profissional das mulheres, na medida em que a organizagéo do processo de producao
permitiu separar as atividades do lar das atividades do trabalho. As mulheres
passaram a atuar nos espacos fabris mais intensamente durante a Primeira Guerra
Mundial (1914-1918) e a Segunda Guerra Mundial (1939-1945), em razdo da
diminuicdo da forca de trabalho masculino. Além da escassez da mé&o de obra
masculina, houve também o interesse pelo trabalho das mulheres em razéo do baixo
custo, devido as condicdes de trabalho: longas jornadas e salarios baixos,
insalubridade e nenhuma protecdo no trabalho, além da submissdo por medo de
perder o emprego (Berg, 1991; Kollontai, 1976; Marcondes, 2012; Matos & Borelli,
2016).

Ao longo do tempo, principalmente a partir dos anos de 1960, os movimentos
feministas se posicionaram com pautas importantes, sendo responsaveis por grande
parte das conquistas relacionadas ndo somente a insercédo das mulheres no mercado
de trabalho, como também ao seu papel na sociedade. Diferentes aspectos relativos
a condicdo da mulher avangaram, tais como questdes relacionadas ao direito ao voto,
ao divércio, a independéncia financeira, as conquistas simbdlicas concernentes ao
empoderamento da mulher, ao desejo e a apropriacdo do seu proprio corpo. Os

movimentos feministas também foram impulsionadores da criagcdo de leis para
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proteger os direitos das mulheres e erradicar a violéncia doméstica, a violéncia de

género e o assedio moral e sexual (Hirata, 2015; Paiva, 2017).

Gracas a intervencgdes dos movimentos sociais feministas, as mulheres passaram a
ter a educacéo e o trabalho como fatores importantes da proépria vida, desvinculando-
se de padrdes arraigados socialmente que tratavam o casamento e a maternidade
como destinos femininos. Tais avangos permitiram o ingresso da mulher em carreiras

antes consideradas “redutos masculinos” (Bruschini & Lombardi, 1999).

Entretanto, apesar da maior participacdo das mulheres no mercado de trabalho, ela
nao foi acompanhada por uma diminuicdo das desigualdades profissionais entre
homens e mulheres. Dados de uma pesquisa do Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica (IBGE, 2018) demonstram gque, mesmo com 0 passar dos anos, as
condicBes de salario e de recompensas para as mulheres no mercado de trabalho ndo
evoluiram. O estudo aponta que, em média, as mulheres recebem 20,5% a menos
gue os homens nas mesmas funcgdes. Entre 2012 e 2018, a desigualdade salarial entre

homens e mulheres reduziu apenas um ponto percentual.

Portanto o mercado de trabalho reflete a discriminagéo e reproduz a hierarquia entre
homens e mulheres na alocacdo da mé&o de obra. Parte das desigualdades
profissionais entre homens e mulheres pode ser atribuida a divisdo sexual do trabalho.
Segundo Hirata (2015) e Biroli (2016), a divisdo sexual do trabalho tem a diferenca
sexual como um fator principal de distribuicdo de tarefas entre homens e mulheres.
Essa divisdo de tarefas é justificada socialmente por fatores biolégicos, devido a
caracteristicas presentes no corpo feminino e masculino, qualidades e habilidades que
diferenciam homens e mulheres quanto a estarem mais aptos para determinadas

atividades.

Analisando a participacédo das mulheres no mercado de trabalho, Hirata (2015) ainda
destaca uma polarizacdo da forca de trabalho feminina que é fator de intensificagéo
das desigualdades sociais. Segundo essa autora, podem-se identificar dois polos
distintos. No minoritario, encontram-se as mulheres executivas, profissionais
intelectuais de nivel superior, que sao relativamente bem remuneradas e que estao

presentes em postos de responsabilidade e de prestigio social (gestoras, médicas,
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advogadas, juizas, arquitetas, engenheiras, jornalistas, professoras universitarias,
pesquisadoras, publicitarias etc.). Ja o polo majoritario é constituido por mulheres em
setores tradicionalmente femininos, pouco valorizados socialmente e com salérios
relativamente baixos (faxineiras, auxiliares de servigos gerais, operadoras de
producdo, atendentes, balconistas etc.). Segundo Bassanezi (2004), a maior
participacdo feminina no mercado de trabalho no Brasil se deu principalmente no setor

de servigos de consumo coletivo, em escritdrios, no comercio e nos servigos publicos.

As mulheres, principalmente em cargos de lideranca, sofrem preconceitos que se
tornam barreiras que dificultam ou impedem a ascensdo a cargos de maior
visibilidade. Essas barreiras s&o sutis e conhecidas como “teto de vidro”. O “teto de
vidro” estabelece uma barreira sutil, dificil de ser superada e se apresenta como um
fator dificultador ou impeditivo para o desenvolvimento da carreira feminina. Esse
fendmeno é resultado de uma sociedade machista e patriarcal, que se materializa em
preconceitos e esteredtipos imputados a mulher, de maneira equivocada (Cotter et al.,
2001; Santos et al., 2014; Oliveira, 2020). Esses preconceitos e esteredtipos podem
ser agrupados em trés categorias de barreiras: relacionadas aos fatores individuais,
as praticas organizacionais e aos estereotipos de género que se perpetuam dentro de
culturas corporativas (Dambrin & Lambert, 2012; Diehl & Dzubinski, 2016; Diehl et al.,
2020).

Pressionadas pelos movimentos sociais e pela sociedade em geral, as empresas tém
conduzido e implantado politicas e praticas voltadas para a diversidade e equidade de
género, normalmente sob a responsabilidade da area de Recursos Humanos (RH).
Santos (2011) enfatiza o papel da gestao de recursos humanos na implementacao de
formas de pensar a carreira profissional, destacando a importancia do fomento de uma
cultura organizacional que apoie e implemente praticas inclusivas para mulheres.
Nesse sentido, tanto lideres como gestores de RH sao responsaveis por “[...] elaborar
estratégias para eliminar as barreiras sistémicas e criar vias nas quais todos os
funcionarios possam contribuir para seu potencial maximo” (Sabharwal, 2014, p.199).
Desde o final da década de 1990, Dickens (1998) destacava que as empresas, ao
assumirem compromissos de igualdade, tém o desafio de desenvolver praticas de
gestao de recursos humanos que possam intervir na forma que a empresa entende o

contexto de género. A area de recursos humanos deve alinhar valores, normas,


https://www.redalyc.org/journal/4777/477764617007/html/#redalyc_477764617007_ref48
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politicas e praticas, direcionando-as intencionalmente a equidade de género, e ndo as
tratar como politicas neutras. A construcdo dessas politicas e praticas constitui

maneira afirmativa para reduzir as barreiras que as mulheres enfrentam.

Cutright (2016) e Gillespie et al. (2018), a partir de estudos sobre as experiéncias das
mulheres no mercado de trabalho, indicam “melhores praticas” voltadas para a
diversidade e equidade de género, tais como: fazer da diversidade um elemento
fundamental da estratégia organizacional, incorpora-la nas organizagfes, engajar a

alta administracdo nesse tema e compartilhar as melhores praticas de diversidade.

O relatério “Women in business: construindo um plano de agéo”, desenvolvido pela
consultoria Grant Thornton International (2019), indica como principais barreiras
enfrentadas pelas mulheres lideres séniores: encontrar tempo paralelo as principais
responsabilidades do trabalho, cuidar das responsabilidades fora do trabalho, falta de
acesso as oportunidades de desenvolvimento, empregadores ndo dispostos a investir
em educacéo e desenvolvimento de habilidades, falta de acesso as oportunidades de
trabalho, falta de recursos financeiros para investir em educacéo e desenvolvimento
de habilidades. Para minimizar essas barreiras para ascensao na carreira das
mulheres, esse relatério indica algumas politicas e praticas relacionadas a: garantia
de acesso igual as oportunidades de desenvolvimento, criacdo de uma cultura
inclusiva, habilitacdo de trabalho flexivel, fornecimento de orientagdo e treinamento,
revisdo das abordagens de recrutamento, estabelecimento de metas/cotas para
equilibrio de género em niveis de lideranca, apresentacdo de treinamento sobre
preconceito inconsciente, vinculagdo de recompensas em cargos de lideranca ao

progresso das metas de equilibrio de género.

Por outro lado, estudo realizado no Brasil, por Vilela et al., (2020), a partir do banco
de dados da edicao de 2017 das Melhores Empresas para Trabalhar, com amostra de
365 organizacdes e aproximadamente 250.000 trabalhadores, constatou que 62,47%
das empresas nao possuiam praticas de equidade de género para o desenvolvimento
de carreiras de mulheres. Destacou ainda que ndo se evidenciou associa¢cdo entre

praticas de RH e equidade de género nas organizacdes pesquisadas.


https://www.redalyc.org/journal/4777/477764617007/html/#redalyc_477764617007_ref10
https://www.redalyc.org/journal/4777/477764617007/html/#redalyc_477764617007_ref17
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Uma vez que a maior parte das grandes empresas brasileiras pesquisadas ndo tem
politicas e praticas voltadas para a carreira da mulher, seria de se esperar que nao se
encontrasse associagao entre tais praticas com equidade de género. Nesse sentido,
pesquisar uma empresa que tenha politicas e praticas afirmativas voltadas para
género pode trazer luzes para entender essa relacdo. Dessa forma, delineia-se a
questdo de pesquisa desta dissertacdo, determinando-se como pré-requisito a
existéncia comprovada de politicas e praticas de equidade de género na(s)
empresa(s): Qual a relagdo entre politicas e praticas de equidade de género,

percepcao de barreiras e possibilidade de ascensao na carreira de mulheres?

Para responder a esse problema, optou-se por estudar uma empresa de logistica, aqui
denominada Empresa Logistica Alpha. A escolha dessa empresa deve-se ao fato de
nela efetivamente existirem politicas e praticas explicitamente voltadas para a
equidade de género. A empresa Alpha vem investindo em politicas e praticas de
equidade de género desde 2018, com o intuito de ampliar a participagéo feminina em
seu quadro de pessoal, priorizando a questao nas pautas estratégicas da empresa. A
Empresa Logistica Alpha possui, atualmente, cerca de 7.500 empregados, sendo
1.016 mulheres em diferentes niveis hierarquicos. Esse nimero corresponde a cerca
de 13% do total de empregados, tendo-se observado um aumento de 69% do numero

de mulheres, em relacdo ao ano de 2017.

Além disso, escolheu-se essa empresa em razao do setor de atuacao dela. Empresas
de logisticas sdo caracterizadas pelo trabalho majoritariamente masculino, o que
impde as mulheres fortes barreiras de entrada e de desenvolvimento de carreiras.
Tossato (2009) revela que a modernizacdo do setor industrial gerou incrementos
significativos que possibilitaram a incorporacdo do trabalho feminino em setores
predominantemente masculinos da produgé&o. Embora convivendo com o preconceito,
as mulheres vém marcando presenca, mesmo que timidamente, nessas empresas
operacionais (Rodrigues, 2017). A natureza do trabalho e sua operacao, e 0s aspectos
ligados a cultura trazem desafios para a inser¢cdo da méo de obra feminina, tanto na
adequacdo dos espacos fisicos de trabalho, como nos denominados vieses
culturalmente relacionados a atividade. No setor de logistica, o0 caminho profissional
da mulher vem se destacando em cargos que eram somente masculinos. A mulher

hoje atua na gestdo e na operacionalizacdo de atividades industriais, nos mais
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diferentes segmentos do mercado, alcancando uma ampliacdo expressiva do seu
espaco de trabalho (Rodrigues, 2017). Por esses motivos, considera-se a Empresa

Alpha um locus privilegiado para a realizacao da pesquisa empirica.

O objetivo geral desta dissertacao €: Identificar a relacéo entre politicas e praticas de
equidade de género, a percepcao de barreiras e a possibilidade de ascensdo na

carreira das mulheres, na Empresa Logistica Alpha.

Como obijetivos especificos, tém-se:

a) ldentificar as politicas e praticas de equidade de género na Empresa
Logistica Alpha.

b) Identificar a percepcdo das respondentes sobre as politicas e praticas de
equidade de género, em relacdo as barreiras e as possiblidades de
ascensdo na carreira.

c) ldentificar a relacao existente entre as politicas e préaticas de equidade de
género e as barreiras.

d) Identificar a percepcdo das respondentes sobre as barreiras e a
possibilidade de ascenséo na carreira.

e) Verificar se existe diferenca de percepcdo entre mulheres lideres e nao
lideres; que conhecem ou ndo as politicas e praticas de equidade de

género; que indicam ou ndo a empresa para uma amiga.

Para atingir o objetivo deste trabalho, foi realizado estudo de caso na Empresa
Logistica Alpha, por meio de pesquisa quantitativa e descritiva do tipo survey. Foi
aplicado um questionario as 1016 mulheres, obtendo-se o retorno de 311
questionarios validos. Os dados foram tratados por meio de estatistica descritiva e

multivariada, utilizando-se Modelagem de Equacéo Estrutural.

1.1 Justificativa

A pesquisa justificou-se pela contribuicdo para os estudos relacionados as politicas e
praticas de equidade de género, a identificacdo das barreiras enfrentadas pelas
mulheres nas organizacOes e as possibilidades de ascensdo na carreira destas.

Ressalta-se que, atualmente, tem crescido significativamente o nimero de estudos na
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literatura relacionada a carreira feminina, mas a sua relacdo com politicas e praticas
de equidade de género apresenta lacuna importante, o que pode ser observado a
partir da pesquisa realizada na base Web of Science. Pesquisando-se, em tépicos, as
palavras-chave e booleanos Career AND (Gender OR female OR Woman), obteve-se
o retorno de 25.117 artigos. Restringindo-se as categorias da Web of Science de
Business e Management, retornaram 452 artigos. Adicionando a busca AND “Human

Resource”, retornaram somente 19 artigos, 0 que indica escassez no tema.

A Tabela 1 apresenta resultados da busca na base de dados SPELL — biblioteca
eletrbnica SPELL® Scientific Periodicals Electronic Library —, que € um repositorio de
artigos cientificos brasileiros com acesso gratuito a informacéo técnico-cientifica. As
palavras-chave foram pesquisadas no campo Palavras-chave.

Tabela 1

Pesquisas na base de dados SPELL

Palavras pesquisadas Resultado
Carreira feminina 2

Carreira, género

Carreira, mulher

Carreira, mulher, progressao
Recursos humanos, carreira, mulheres

Recursos humanos, género, mulheres
Fonte: Dados da Spell, 2022.

o O O U1 ©

Portanto, ao se relacionar o tema carreira das mulheres/género com recursos
humanos, ndo foram encontrados artigos publicados em periédicos brasileiros. Dessa
forma, os dados indicam escassez de publicacbes sobre o tema, especificamente
quando relacionado as politicas e praticas de equidade de género, 0 que aponta vasto

campo para pesquisa.

Destaca-se que o tema € atual e vem ganhando cada vez mais representatividade nas
pautas estratégicas das empresas, contribuindo para a aproximacao do conhecimento
cientifico ao ambiente empresarial. Este estudo pode contribuir ao discutir a
implementacdo de praticas nas tomadas de decisdes relacionadas a carreira e
promoc¢des de mulheres, bem como para a criacdo e implementacédo de politicas e

praticas que possam reduzir as barreiras enfrentadas pelas mulheres no mundo
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corporativo. Os resultados encontrados podem contribuir ainda para identificar a
consisténcia e a abrangéncia das politicas e praticas de equidade de género nas

empresas.

Para a sociedade, o tema vem ganhando notoriedade nas pautas de importantes
organizacdes e instituicbes que investem em estudos relacionados as mulheres no
mercado de trabalho. Podem-se citar: Movimento Mulher - MM 360 (2021), ONU
Mulheres Brasil (2021) e Pesquisa McKinsey & Company (2021). Essas institui¢cdes,
além de apoiar as empresas no desenvolvimento e na ado¢ao de politicas e praticas
de equidada de géneros, tém relevancia ao desenvolver pesquisas que comprovam
gue a presenca da mulher no mundo corporativo gera valor e competitividade para as

organizagoes.

A presente pesquisa torna-se importante mecanismo para a identificacdo da atual
situacdo da mulher no contexto corporativo, além de espaco para debates sobre a
presenca feminina nas empresas e o enfrentamento de barreiras & sua ascenséo a
posicbes de maior destaque. Identificar a efetividade de politicas e praticas de
equidade de género para a reducao de barreiras e para a possibilidade de ascensédo
na carreira € relevante, e seus beneficios vao desde evidenciar os fendmenos que
cercam a carreira de mulheres na organizacdo, até a oportunidade de propor
melhorias em suas politicas e préaticas de equidade de género efetivas.

Em termos de contribuicdo para o conhecimento cientifico, este estudo avanca ao
testar estatisticamente a relacao entre politicas e préticas de equidade de género,

barreiras e ascenséo na carreira, suprindo uma lacuna importante da literatura.

1.2 Adequacéao alinha de pesquisa e estrutura do trabalho

Esta dissertacdo esta adequada a linha de pesquisa Estratégia em Organizacoes e
Comportamento Organizacional, que relaciona a evolucao das organizagdes, a gestao
de pessoas e 0s comportamentos organizacionais. Analisar a presenca das mulheres
nas organizacOes pode contribuir para a criacdo de novas politicas de gestdo de
pessoas e também gerar impactos no comportamento e na cultura organizacional.

Nesse sentido, o presente trabalho apresenta aderéncia ao Programa e a sua
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respectiva linha, por ter carater multidisciplinar, abordando um tema de interesse
organizacional, social e individual. Evidenciam-se, assim, a importancia e a
multidisciplinaridade do estudo e sua conformidade com o Programa de Doutorado e
Mestrado em Administracdo (PDMA) da Universidade FUMEC.

Considerando a atuacao e a trajetoria académica da docente orientadora — professora
Dra. Vera L. Cancado — este estudo apresenta-se alinhado ao projeto de pesquisa por
ela conduzido no Nucleo de Estudos sobre Pessoas, Organiza¢des e Comportamento
(NEPOC), da Universidade FUMEC. A professora coordena um projeto de pesquisa
gue visa identificar e analisar praticas de gestado de Recursos Humanos, em diferentes
empresas brasileiras, sob diferentes perspectivas teéricas. O presente trabalho
relaciona as politicas e praticas de equidade de género, analisando as barreiras

enfrentadas pelas mulheres na ascensdo em suas carreiras.

Esta dissertacao estd organizada em cinco capitulos. Este primeiro capitulo constitui
a introducdo, abordando o contexto, o problema, os objetivos, a justificativa e as
contribuicdes da pesquisa. O segundo capitulo apresenta o referencial tedrico, que
aborda a carreira das mulheres nas organizacdes, a ascensdo das mulheres na
carreira, as barreiras para ascensao na carreira das mulheres e as politicas e praticas
de equidade de género. No terceiro capitulo, € descrita a metodologia, com a
caracterizacdo da pesquisa empirica, o quadro de referéncia, a unidade de anélise e
de observacédo e as técnicas de coleta e de analise dos dados. No quarto capitulo,
sdo apresentados e analisados os dados da pesquisa empirica realizada, a luz dos
objetivos especificos e do quadro de referéncia exposto na metodologia. No quinto
capitulo, apresentam-se as consideracdes finais, as limitacbes da pesquisa e 0
indicativo de estudos futuros. Por fim, seguem-se as referéncias, os apéndices e 0s

anexos.
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2 Referencial Teérico

Neste capitulo, sdo apresentados o0s conceitos e 0s estudos relacionados ao tema da
pesquisa agrupados em: carreira das mulheres nas organizacdes, ascensdo das
mulheres na carreira, barreiras para ascensdo na carreira das mulheres, politicas e

praticas de equidade de género.

2.1 Trabalho e género: as mulheres nas organizagcdes

Historicamente, a posicdo das mulheres no mercado de trabalho tem refletido o seu
carater de “mao de obra secundaria”, sendo o0 movimento de entrada, permanéncia e
desempenho das mulheres no mundo do trabalho associado aos papéis
desempenhados por elas na esfera doméstica, conforme Abramo (2007). As mulheres
passaram a ocupar posi¢cdes formais nas inddstrias, como substituicdo da mao de
obra masculina, deslocada para as guerras. Assim, esse movimento de entrada da
mulher no mercado de trabalho ocorreu em momentos nos quais 0s homens,
considerados provedores da familia, ndo podiam cumprir essa funcédo plenamente.
Nesse sentido, o trabalho feminino é caracterizado como complementar, por
necessidade de aumento ou composi¢cdo da renda familiar, ndo sendo a mulher
considerada a responséavel pelo sustento da familia. Como renda secundaria e com
salérios menores do que os dos homens, os rendimentos da mulher sdo insuficientes
para cuidar da familia, reforcando o esteredtipo da estrutura familiar na qual o homem
€ o0 provedor e a mulher, quando necesséario, uma provedora secundaria ou
complementar para a renda familiar. Dessa forma, a mulher n&do consideraria o
trabalho como um projeto pessoal, e sim como uma necessidade temporaria para

complementar a renda familiar (Abramo, 2010, 2007).

O papel da mulher no mercado de trabalho tem evoluido significativamente,
impulsionado pelos movimentos feministas dos anos de 1960. Na atual configuragéo
do mercado e da composi¢cdo das familias, ndo se caracteriza mais o confinamento
das mulheres a esfera domeéstica, sendo evidente a crescente presenca e participacao
delas na esfera publica e produtiva do mundo do trabalho. Entretanto permanecem
desigualdades e diferencas, que reproduzem a ordem de género e a divisdo sexual

do trabalho (Hirata, 2015; Paiva, 2017). O aumento da participagdo e do emprego
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feminino no trabalho remunerado vem acompanhado da precarizacdo e de
vulnerabilidade nas relacGes de trabalho. Pode-se afirmar que as desigualdades de
salérios, de condicdes de trabalho e de saude ndo diminuiram e que a divisdo do
trabalho doméstico ndo se modificou substancialmente, a despeito da maior

participacdo da mulher no mercado de trabalho (Hirata, 2002).

As desigualdades se manifestam de diferentes formas. As mulheres enfrentam mais
discriminagédo e desvalorizacdo no ambiente de trabalho do que os homens. As
diferencas de salario de homens e de mulheres sao significativas, independentemente
da ocupacéo, seja ela técnica, de servicos administrativos, de prestacao de servigos,
de vendas, de producdo de bens e servi¢cos, de manutencao ou reparacao (Leone &
Teixeira, 2013).

Com melhores perspectivas de carreira e espaco no mercado de trabalho, uma
parcela dos cargos que tradicionalmente estavam reservados aos homens vem sendo
ocupada pelas mulheres, mas esse movimento, segundo Hirata (2002), ndo esta
vinculado a igualdade de direitos. Ainda que as mulheres tenham participacéo
crescente em profissdes de alto prestigio, a segregacao continua ao concentrarem-se
as mulheres em especialidades com menor remuneragao, ao contrario dos homens,

que predominam nas especialidades de maior prestigio e remuneracao.

[...] ainda que essas mulheres estejam ocupando novos e promissores
espacos de trabalho, nos quais sua insercdo tem caracteristicas bastante
similares as dos homens, elas permanecem submetidas a uma desigualdade
de género presente em todos os escalbes do mercado de trabalho: ganham
menos do que seus colegas de profissao (Bruschini & Puppin, 2004, p. 109).

Ao examinar os aspectos historicos da divisdo sexual do trabalho e da discriminacao,
vale considerar a polarizacédo existente no mercado de trabalho brasileiro, que se
revela na segmentacéo dos postos de trabalho em termos de nivel de produtividade e
nivel de remuneracdo. Acreditava-se que, no polo em que as ocupacdes sdo mais
qualificadas e os empregos regulamentados, haveria condicdes mais favoraveis para
combater a discriminacdo de género, mas esse fator ndo tem sido, por si SO,

determinante para influenciar a equidade de género nas empresas (Bruschini, 2000).
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As transformacdes no mercado de trabalho, a partir da década de 1990, com a
introducéo de inovacdes tecnoldgicas e a adocdo de novos métodos de organizacao
do trabalho implicou a mudanca de perfil do profissional, j& que se passou a requerer
um trabalhador mais instruido, polivalente e responsavel. Mas, mesmo com essas
transformacdes, a maioria da forca de trabalho feminina em empregos formais
continuou a ser alocada em tarefas rotineiras e pouco qualificadas, muitas vezes,
terceirizadas. Com essas mudancas, acreditava-se que as condi¢cdes de trabalho
poderiam ser favoraveis a incluséo das mulheres, porém, segundo Neves (2008), essa

mudanca ndo impactou a diferenciacdo dos géneros nas empresas.

As mulheres enfrentam desafios em suas carreiras desde sua insercao nas atividades
até a manutencao de seus postos de trabalho. Rodrigues e Silva (2015) salientam que
as mulheres tém que provar diariamente que sdo tdo competentes e qualificadas
guanto 0os homens para conseguirem se manter em suas func¢des, submetendo-se,
algumas vezes, até mesmo a assumir posturas vistas como “masculinas” para se
firmarem em suas posicdes. Segundo Irigaray e Vergara (2009), mulheres que
chegam a lideranca, muitas vezes, tém se adaptar, baseando-se em valores
masculinos ou em um comportamento assexualizado. A adocao de postura masculina,
visando aceitac&o ou valorizacdo, é um artificio na busca por construir carreira dentro
das organizacgdes, uma vez que comportamentos e posturas masculinas ainda séo

mais apreciados pelas empresas.

As mulheres que ascenderam profissionalmente recorreram a estratégias de
simulacdo do comportamento masculino: buscaram falar menos e de forma
mais direta, se assexualizaram, vestindo terninhos de tons escuros, bem
como passaram a gesticular menos (Irigaray & Vergara, 2009, p. 11).

Um dos indicativos de sucesso na carreira esta relacionado a salarios e recompensas,
uma vez que a ascensao na carreira, além de prestigio, implica maiores ganhos de
remuneracao. Esse € outro fator de diferenciacdo entre homens e mulheres, segundo
Leone e Teixeira (2013). De acordo com o IBGE (2018), dados da Pesquisa Nacional
por Amostra de Domicilio Continua 2012-2016, as mulheres no Brasil trabalhavam até
trés horas por semana a mais do que os homens, somando-se trabalho remunerado,
afazeres domeésticos e cuidados de pessoas: “a mulher trabalha, em média, 54,4 horas

semanais, contra 51,4 dos homens” (IBGE, 2018). Segundo essa pesquisa, mesmo
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com essa jornada de trabalho maior e com nivel educacional mais alto, as mulheres
recebiam, em 2016, cerca 76,5% do valor de salarios pagos aos homens. Nos cargos
de nivel superior completo ou acima disso, a diferenca era ainda maior: as mulheres
recebiam 63,4% do rendimento dos homens. Dados referentes a 2019 indicam que as
mulheres receberam, em média, 77,7% do valor pago aos homens; ja os ganhos de
mulheres diretoras e gerentes diminuiram - receberam 61,9% do rendimento dos
homens (Rodrigues, 2021). A diferenca e discriminacéo salarial referem-se, portanto,
ao fato de as mulheres receberem menos que os homens (Seggiaro, 2017). Segundo
Lima (2018), a disparidade salarial é também acompanhada de reduzida protecéo

social.

Historicamente os cargos de lideranca tém sido designados aos homens nas
organizacdes. A escolha de um Chief Executive Officer (CEO) ou de um Diretor
Executivo esta associada a estereétipos sexuais discriminatérios, condicionando e
dificultando, assim, a escolha de uma mulher para um cargo de gestdo (Cunha &
Spanhol, 2014; Loureiro & Cardoso, 2008).

Com a evolucédo da mulher no mercado de trabalho e o aumento da complexidade de
suas funcgdes, forcou-se a inclusédo de liderancas femininas, e as mulheres passaram
a ocupar os cargos com funcdes de lideranca que antes eram ocupados apenas por
homens (Chies, 2010). Com isso, competéncias proprias do género feminino
estabelecem novas formas de liderar. Kets de Vries (1997) identifica caracteristicas
inerentes a formacdo das mulheres que sdo reproduzidas nas organizacdes. As
habilidades de relacionamento das mulheres sao desenvolvidas cedo, ainda em sua
infancia. A medida que elas se identificam com o comportamento da mae,
desenvolvem conceitos sobre a vida e sobre a adequacdo do modo de agir e de
pensar, inerentes ao talento de se relacionar. Essa caracteristica voltada para o
desenvolvimento interpessoal revela a sensibilidade, a empatia, o compartilhamento
e a vontade de ajudar, o que possibilita que a mulher assuma um papel central no
espaco familiar, sendo tais competéncias utilizadas pelas mulheres também na

execucgéao do seu trabalho.

As mulheres trazem para o ambiente de negocios as herancas relativas ao ambiente

doméstico. Segundo Leone e Teixeira (2013), existem caracteristicas essenciais em
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um bom lider que se encontram mais facilmente no género feminino do que no
masculino. As mulheres apresentam um estilo mais democratico, de encorajamento e
de envolvimento, de partiha de poder e de informacdo, necessérias ao
desenvolvimento de equipes. Carreira et al. (2006) destacam que as mulheres tém se
mostrado capazes de exercer uma boa lideranca nas grandes empresas, por se
preocuparem com as pessoas, interessarem-se pelos seus pensamentos, suas ideias
e opinides, conciliando, de maneira inteligente, as necessidades da empresa com as
necessidades das pessoas. Demonstram capacidade de fazer mudltiplas tarefas

simultaneamente e, ainda, de prestar atencao as atitudes dos demais empregados.

A divisao sexual do trabalho reflete diferencas de comportamentos esperados para
homens e para mulheres, analisados no momento da avaliacdo para promocoes e
ascensao na carreira, principalmente para as posi¢cdes de comando e lideranca.
Hoyenga e Hoyenga (1993) consideram que 0os homens tém maior propensao a riscos
do que as mulheres. O comportamento de autoconfianca, também associado
majoritariamente aos homens, é um ponto tido como importante nas decisGes de
promocao. Isso pode explicar a conduta mais arriscada dos homens e a mais segura
das mulheres. Arriscar-se também pode dar aos homens maior confianca em suas
decisfes, tornando-os mais praticos e objetivos. Segundo Bennett (1997), os homens
superestimam suas capacidades, enquanto as mulheres tendem a subestima-las. Isso
leva a mulher a uma condicdo de desvantagem, uma vez que ela prépria nao valoriza

as suas realizacdes na empresa.

Quando se estuda o numero de mulheres em cargos de lideranga, observa-se um
percentual pouco representativo. A Figura 1 apresenta a evolugéo da participagao das
mulheres em cargos gerenciais, no Brasil, no periodo de 2012 a 2019. Os dados séo
resultantes da Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios Continua 2019 - IBGE,

apresentados por Silveira (2021).
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Figural- Evolucédo da participacdo das mulheres em cargos gerenciais
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Fonte: Silveira, D. (2021). Participagdo de mulheres no mercado de trabalho tem 5° ano de alta, mas
remuneracao segue menor que dos homens, diz IBGE. G1.

Nessa pesquisa verificou-se que, no Brasil, em 2019, 62,6% dos cargos gerenciais
eram ocupados por homens e 37,4% pelas mulheres. Os dados ainda revelaram que
a participacdo feminina caiu pelo segundo ano consecutivo entre os anos de 2018 e
2019. Segundo dados do IBGE (2021), as mulheres estdao mais sub-representadas
em cargos gerenciais mais bem remunerados e com potencialmente mais
responsabilidades, considerando-se rendimentos do trabalho principal (77,7% contra
22,3%). Embora o tema “equidade de género” venha se tornando relevante nos
cenarios corporativos, os dados da pesquisa demonstram o decrescimento da
representatividade feminina de 2017 a 2019, momento em que o tema voltou a figurar

entre 0s assuntos importantes e estratégicos dentro das organizacoes.

Portanto os dados demonstram que existem dificuldades para a mulher ascender na
carreira dentro das organizacdes. Quando se trata de cargos de lideranca, para muitas
organizagoes, as mulheres parecem nunca estar prontas para assumir os desafios de
alta gestdo. Na medida em que, muitas vezes, ndo sao consideradas para posi¢coes
de destaque, elas se tornam, de certa forma, invisiveis para a organizagao (Mavin &
Bryans, 1999; Kaeppel et al., 2020). Segundo Mendes (2017), independentemente do
nivel hierarquico, seja em fungBes operacionais ou gerenciais, existem barreiras
discriminatOrias presentes nas empresas e que nao sao anunciadas ou claramente
expressas, mas gue instituem um entrave para a ascensao na carreira, tema discutido

na proxima secao.
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2.2 Barreiras para ascensao na carreira das mulheres

Para caracterizar a existéncia de barreiras que dificultam o crescimento das mulheres
nas organizacdes, foi cunhado o termo glass ceiling. O termo foi utilizado pela primeira
vez em 1986, por Carol Hymowitz e Timothy Schellhardt, jornalistas do Wall Street
Journal, na reportagem intitulada “The glass-ceiling: why women can’t seem to break
the invisible barrier that blocks them from top jobs”. Na matéria, afirmou-se que,
mesmo as mulheres bem-sucedidas em suas carreiras, eram proibidas ou impedidas
de alcancar posicoes mais altas na “suite executiva”’, ou seja, as mulheres nao
chegam aos cargos de poder. O termo glass ceiling foi traduzido para o portugués
como teto de vidro e significa uma representacdo simbolica de uma barreira sutil —
mas, ao mesmo tempo, forte, porque ndo é tdo explicita —, que dificulta a ascenséo
de mulheres aos cargos de comando das empresas, segundo Andrade (2010). O
termo exemplifica a sutileza do preconceito existente nas organizagcbes, que se
materializa por meio de uma barreira invisivel que impede a ascensédo das mulheres
nas organizacdes (Cappellin, 2008). Mesmo que algumas mulheres consigam romper
o teto de vidro, elas ocupam, mais frequentemente, os postos considerados menos
estratégicos como recursos humanos e administracdo, sendo excluidas da direcéo de

desenvolvimento de produtos ou finangas (Cappellin, 2008).

O fendmeno do teto de vidro tem despertado atencdo do meio académico, que busca
estuda-lo no sentido de compreender as barreiras para a ascensado na carreira das
mulheres. Na literatura, duas vertentes buscam explicar tal fendmeno: a discriminagéao

e a diferengca comportamental entre homens e mulheres (Coelho, 2006).

A discriminacdo se relaciona aos tragos do feminino e do masculino, constituindo
barreiras para a ascensdo de mulheres. E marcada e/ou influenciada por fatores
culturais e psicologicos que, por exemplo, levam o empregador a preferir contratar um
homem a uma mulher, mesmo que tenham produtividade idéntica (Stockdale & Leong,
1994). Supdbe-se ainda que exista um estigma social, segundo o qual a produtividade
das mulheres seria menor do que a dos homens (Arrow, 1998; Becker, 1971; Coelho,
2006). Segundo Eagly e Carli (2007), o que esta por tras da discriminacdo contra as

mulheres, muitas vezes, sdo associacdes mentais feitas sobre mulheres, homens e
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lideres. As mulheres sédo consideradas mais comunais, apresentando, portanto, tracos
como empatia e bondade, enquanto os homens sdo mais agénticos, manifestando
confianga, agressividade e autonomia ao liderar. A dedicacao e a atencao ao trabalho
séo caracteristicas esperadas de mulheres, logo, um comportamento atencioso por
parte de um homem é considerado notavel, enquanto uma mulher com o mesmo
comportamento ndo o €, ou seja, a medida dos comportamentos ndo é a mesma
quanto a avaliagdo. Outro exemplo importante € que os homens néo séo julgados por

nao ajudar, enquanto as mulheres o sao.

Segundo Muraro (1990), em busca de uma estratégia de sobrevivéncia em espacos
gue sao considerados masculinos e para ter sucesso profissional, muitas mulheres
optam por incorporar tracos tipicos do sexo oposto, como a agressividade e a
objetividade. Assim, elas sdo marcadas e/ou influenciadas por fatores culturais e
psicolégicos, em que o empregador prefere contratar um homem a uma mulher,

mesmo que estes tenham produtividade idéntica (Stockdale & Leong, 1994).

A diferenca comportamental refere-se as atribuicbes de tarefas e atividades entre
homens e mulheres. Por exemplo, uma vez que cabe as mulheres atividades extras,
como o cuidado com os filhos, pressupfe-se que a mulher teria vinculos mais instaveis
com as empresas do que os homens (Arrow, 1998; Coelho, 2006). Supbe-se ainda
gue mulheres mais qualificadas seriam menos dedicadas para cuidar dos filhos e, sob
essa Otica, para tais mulheres, ndo compensaria deixar de trabalhar e de receber
rendimentos mais altos para ficar em casa (Arrow, 1998; Coelho, 2006).

Segundo Hoobler et al. (2009), gestores podem perceber as mulheres como
conflituosas na gestdo trabalho-casa, na busca de conciliagdo da vida pessoal e
profissional. O tempo, entdo, é tido como escasso, o que pode fazer com que
candidatas sejam excluidas para cargos de topo, porque ficaria subentendido que
seriam menos comprometidas com a organizacédo (Torres, 2005; Goncalves et al.
2018).

Segundo a Organizacdo Internacional do Trabalho (OIT, 2019), a desigualdade de
direitos e de oportunidades entre mulheres e homens € um fenémeno tao presente no
mercado de trabalho que o seu enfrentamento se tornou importante bandeira nas

organizagbes. Algumas barreiras dificultam ou limitam a inser¢cdo e impedem a
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ascensao feminina na hierarquia organizacional: estereétipos de género; segregacao
sexual do trabalho; caréncia de mentoria ou de modelos a serem seguidos; exclusao
das redes informais de relacionamento; apoio limitado da organizacdo para que as
mulheres equilibrem vida e trabalho, segundo Sabharwal (2015).

A partir da andlise da literatura sobre o tema, Pereira (2020) identificou oito vieses de
género, de cunho inconsciente, que impactam a carreira das mulheres nas
organizagOes. Esses vieses ndo tém natureza intencional, mas se tornam barreiras
invisiveis que dificultam a ascenséo das mulheres nas empresas. Reduzem, portanto,
as probabilidades de equidade de género nas empresas. A tomada de consciéncia
sobre o impacto negativo dos vieses de género € o primeiro passo para elimina-los
(Pereira, 2020). Os oito vieses séo:

a) Viés de maternidade: tendéncia a caracterizar as mulheres que sdo maes
como menos competentes ou menos comprometidas com o trabalho.

b) Viés de afinidade: tendéncia a escolher as pessoas com quem se tem mais
vinculo.

c) Viées de comportamento: tendéncia a se esperar um determinado
comportamento de uma pessoa.

d) Viés de desempenho: tendéncia a valorizar mais o trabalho dos homens e
a subestimar o trabalho das mulheres.

e) Viés de percepcdo: tendéncia a reforcar algum estere6tipo ou suposicdes
sobre determinado membro ou grupo de pessoas, sem bases concretas
para tal.

f) Viés confirmatorio: tendéncia a buscar confirmacéo sobre as crencas que
se tém sobre um determinado grupo ou pessoa. Na busca por confirmar
essa informacdo, negligenciam-se outras referéncias que colocam em

Xeque essas crencas preexistentes.

Lahti (2013) classifica os fatores que impactam a ascenséo das mulheres a posi¢des
de lideranca em trés categorias, que se influenciam mutuamente: fatores sociais, que
dizem respeito a influéncia do meio social e dos papéis esperados das mulheres;
fatores organizacionais, relacionados a cultura organizacional; e fatores individuais,

ligados as percepc¢des e competéncias das mulheres.
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Estudo desenvolvido por Diehl e Dzubinski (2016), confirmado por Diehl et al. (2020),
também classifica as barreiras de género para ascensao das mulheres a cargos de
lideranca nas trés categorias: sociais, organizacionais e individuais, conforme

apresentado na Tabela 2.

Tabela 2
Barreiras de género que impedem a ascensao das mulheres  (Continua)
Nome da Definicao Exemplo
barreira
Social
Controle da voz Restricdes sobre quando e como Mulheres sendo interrompidas em
das mulheres mulheres contribuem com a conversas ou tendo suas ideias levadas
conversacéo. a sério depois de um homem repeti-las.
Restricdes Restrigdes sociais sobre as mulheres | Meninas sendo encorajadas a perseguir
culturais nas nas suas escolhas educacionais e de | &reas consideradas apropriadas para
escolhas préprias | carreira. mulheres e ndo areas como ciéncia,
das mulheres tecnologia, engenharia e matematica.
Estereétipos de | Relativamente fixos e generalizagbes | Espera-se que as mulheres sejam
género simplistas sobre mulheres. acolhedoras no trabalho.
Inconsciéncia de | Falta de conhecimento ou Pessoas na organizacdo ndo questionam
género conscientizacdo do papel que o 0 preconceito de género.
género desempenha no ambiente de
trabalho.
Percepcdes de Associacado da lideranca a Mulheres lideres sendo confundidas com
lideranca masculinidade. equipe de suporte.
Escrutinio Intensa ou hipercritica avaliagdo da | Desempenho de trabalho feminino ou
mulher. aparéncia sendo examinada acima e
além dos homens.
Organizacional
Desvalorizagdo Falta de reconhecimento, apoio e Assumido como pressuposto que
das préticas respeito por atividades comuns em mulheres fardo anota¢gbes em reunides,
comuns organizagoes. coordenardo festas de escritério e
realizardo e tarefas domésticas.
Discriminagéo Discriminagdo sutil ou aberta ou Mulheres tendo oportunidades negadas
desestimulo devido ao género. para tarefas desafiadoras, viagens ou
promocéo relacionadas ao trabalho.
Exclusado de Exclusdo da mulher de eventos Mulheres ndo sendo convidadas para
redes informais sociais nao oficiais. socializar depois do horario com colegas
homens.
Penhasco de Colocagéo de uma mulher em um Mulheres sendo responsabilizadas por
vidro papel de alto risco com probabilidade | problemas organizacionais fora de
de falha. controle delas.
Falta de mentoria | Falta de uma relag&o significativa de | Mulheres tendo que aprender a liderar
mentoria. por conta prépria, sem um mentor.
Falta de Falta de um patrocinador que Mulheres sem ninguém para defendé-las
patrocinio reconheca a capacidade de uma guanto ao seu desenvolvimento
mulher e a recomende para uma profissional ou promocao.
posicéo de lideranca.
Falta de suporte | Retencdo ou remocédo de recursos Mulheres tendo decisdes de lideranca
organizacionais necessarios para a | derrubadas.
mulher realizar o trabalho.
Porteiro Controle de quais mulheres tém Mulheres sendo incentivadas a contratar
masculino acesso a posicdes de lideranca e os | homens em posi¢des-chave.
limites de suas liderancas.
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Cultura
organizacional
masculina

Cultura organizacional e normas
predominantemente masculinas.

Discussodes informais e atividades sociais
normalmente relacionadas a interesses
masculinos.

Ambivaléncia
Organizacional

Palavras ou a¢des que mostram falta
de confianga na lideranga da mulher.

Mulheres sendo promovidas para
posicdes temporarias mesmo quando
qualificadas para o trabalho.

Efeito de abelha
rainha

Mulheres no topo ndo ajudando
outras mulheres ou ativamente
impedindo sua promocéo.

Mulheres bloqueando oportunidades e
projetos de outras mulheres.

Desigualdade
salarial

Mulheres sendo mal pagas.

Mulheres que ganham menos do que
homens em posicdes semelhantes.

Tokenismo

Estar em minoria (<15%) quanto ao
género ou raca em um grupo de
trabalho proporcionalmente
enviesado.

Mulher como a Unica representante do
género feminino em equipes de lideranca
e comités.

Estrutura de dual
carreira

Demandas institucionais formais e
informais colocadas em ambos 0s
cbnjuges, mas apenas um é
empregado pela organizacao.

O cbnjuge de um lider desempenhar
tarefas ndo pagas como hospedar
eventos e servir em reunides e comités.

Padrdes Exigir das mulheres altos padrdes de | Mulheres sendo obrigadas a superar

desiguais desempenho diferentes dos padrées |colegas do sexo masculino, a fim de
masculinos. manter sua posicao.

Assédio no Comportamentos repetidos que Mulheres experimentando bullying,

ambiente de provocam, assustam, intimidam ou abuso verbal, sabotagem ou assédio

trabalho trazem desconforto para o sexual.

destinatario.

Individual

Restricdes no
estilo de
comunicacao

Restricdes no estilo de comunicacdo
usado para expressar lideranca.

Mulheres tendo que tomar cuidado ao
comunicar de uma forma que nao é
muito assertiva, mas ndo muito hesitante.

Inconsciéncia
consciente

Escolha deliberada de néo perceber

ser afetado ou desafiar o papel que o
género desempenha no ambiente de
trabalho.

Mulheres que optam por ndo se alinhar
com causas femininas ou participar de
grupos de mulheres.

Personalizacéo

Assumir responsabilidade pessoal
pelo sistema ou problemas
organizacionais.

Mulheres se culpando por problemas
organizacionais pelos quais ndo séo
culpadas.

Teto de vidro
psicoldgico

Relutancia em parecer assertiva,;
subvalorizagdo das préprias
habilidades.

Mulheres advogando contra elas
mesmas quando recomendadas para
uma posigao superior ou oportunidade
mais desafiadora.

Conflito trabalho-
vida

Desafios de balancear
responsabilidades profissionais com
pessoais ou responsabilidades
familiares.

Obrigac8es pessoais impedindo
mulheres de perseguir oportunidades de
progresso.

Fonte: Diehl, A. B, Stephenson, A. L., Dzubinski, L. M., & Wang, D. C. (2020). Medindo o invisivel:
Desenvolvimento e validagdo multissetorial da escala de preconceito de género para mulheres lideres.
Human Resource Development Quarterly, 31(3), 249-280, traducdo nossa).

Estudo de Diehl e Dzubinski (2016) identificou 27 barreiras distintas que impedem de

forma diferenciada as mulheres de terem sucesso ou avangar na carreira de lideranca.

Essas barreiras foram categorizadas a partir de dados de mulheres lideres no ensino

superior de organizacdes religiosas sem fins lucrativos norte-americanas, embora seis

das lideres religiosas vivessem globalmente (quatro na Europa e duas na Asia).
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Diehl et al. (2020) apresentaram as barreiras relacionadas ao preconceito com as
mulheres no ambiente de trabalho, vistas como um problema generalizado que traz
resultados negativos para a ascensao das mulheres a cargos de lideranca. O estudo
de Diehl et al. (2020) buscou compreender a percepcao de mulheres sobre barreiras
em suas organizac0des e foi desenvolvido a partir de um conjunto inicial de itens, como
medida abrangente de como as mulheres lideres percebem os vieses de género a
partir de andlise fatorial exploratoria e confirmatéria. A amostra contou com 488
mulheres executivas do ensino superior, 298 lideres de organizacdes religiosas, 293
meédicas e 527 advogadas. A pesquisa validou a Escala de Viés de Género para
Mulheres Lideres. Eles demonstraram que barreiras enfrentadas pelas mulheres na
ascensao em suas carreiras, principalmente para cargos de lideranca, derivam de um
“privilégio masculino”, presente no ambiente organizacional. As mulheres podem até

entrar nesse ambiente, desde que ndo ameacem os privilégios dos homens.

Ainda que em pequeno numero, mulheres comecgcam a assumir posi¢ées de lideranca
nas organizacdes, caracterizando rachaduras no teto de vidro (Eagly & Carli, 2007).
Apesar de haver uma maior abertura a entrada dessas mulheres nas organizacoes,
existe ainda uma distincdo quanto aos postos de trabalho que elas podem ocupar,
pois ndo sdo todos os postos que estdo disponiveis para elas. Os cargos que
apresentam maiores possibilidades de ascensao na carreira ainda sdo ocupados
predominantemente por homens (Souza & Guimaraes, 2000). Esse fenbmeno pode
explicar principalmente a falta de mulheres nos cargos de alta lideranca das
organizacdes. O machismo se mostra como uma grande barreira para a ascenséao de
lideres mulheres, o que é demonstrado e percebido pela diferenca salarial, pelas
barreiras a ambicéo profissional, pelos julgamentos a aparéncia e pelo desrespeito da

equipe diante da lider mulher (Cembranel et al., 2020).

A falta de numero suficiente de mulheres em posicfes de lideranca traz a luz outro
problema, qual seja, na falta de modelos a seguir, a mulher se sente inapta a ascender
na carreira. Einarsdottir et al. (2018) identificaram que mulheres em cargos de
geréncia revelam perder sua autoconfianca e suas expectativas em relacdo a
ascensdo  profissional ao perceberem uma estrutura  organizacional

predominantemente masculina. Segabinazi (2013) considera que a mulher precisa
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superar barreiras internas, principalmente as de ordem psicolégica, para ser

protagonista de sua propria identidade.

Com o intuito de aumentar o nimero de mulheres dentro das organizacdes, percebe-
se um movimento de mercado em busca de politicas e préaticas organizacionais que
incentivem a presenca das mulheres nas empresas e, principalmente, em espacos

voltados para lideranga, tema discutido na préxima secao.

2.3 Politicas e praticas de equidade de género

Muitas mudancas aconteceram nos Ultimos anos nas organiza¢des. Fendbmenos como
globalizacéo, mudancas demograficas e transformagfes socioculturais da sociedade
tornaram-se importantes impulsionadores para que a pauta da diversidade tomasse
lugar de destaque na area de Recursos Humanos, assim como na agenda da alta
lideranca das organizacdes (Roberson, 2019). Ao colocar a equidade de género em
suas pautas estratégicas, as empresas estdo buscando relacionar temas de
sustentabilidade dentro das suas acdes de responsabilidade social. Segundo Sachs
(2008), o desenvolvimento sustentavel esta permeado pelos conceitos de igualdade,
equidade e solidariedade. O objetivo maior da economia seria, por esse aspecto, “[...]
promover a igualdade e maximizar a vantagem daqueles que vivem nas piores
condi¢des” (Sachs, 2008, p. 84).

Pela relevancia do tema, a pauta de diversidade tem se destacado em grandes
empresas, tanto dentro quanto fora do Brasil. De acordo com pesquisa realizada pela
Mckinsey & Company (2021), as empresas da América Latina que tém praticas de
diversidade tendem a superar outras empresas em praticas-chave de negdécios, como
inovacdo e colaboracdo. Seus lideres sdo melhores em promover a confianca e o
trabalho em equipe. Os dados apontam que essas empresas, aléem de mais
competitivas, costumam ter ambientes de trabalho mais felizes e uma melhor retengéo
de talentos. O resultado desse processo é uma saude organizacional mais sélida, uma
vez que empresas que adotam a diversidade tém wuma probabilidade
significativamente maior de alcancar uma performance financeira superior a de seus
pares que ndo o fazem (Mckinsey & Company, 2021). Os resultados obtidos pelo

investimento das empresas para garantir a diversidade s&o observados em
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organizacdes de variados setores de atividade — as lideres em seus segmentos
incluiram a valorizacéo da diversidade e a promocéo da equidade em seus programas

de “responsabilidade social empresarial” (Instituto Ethos, 2016).

Uma das pautas de diversidade é a equidade de género — ter mulheres nas empresas
tornou-se um relevante ponto de discusséo. E ndo somente té-las nas empresas, mas
sim participando das tomadas de decisdes das organizagdes. Dessa forma, a inclusédo
de pautas relativas a equidade de género dentro das empresas faz parte de um
conjunto de a¢des afirmativas, que sao utilizadas como ferramenta capaz de contribuir

para a maior diversidade dentro de uma organizacao.

A ideia de acéo afirmativa baseia-se na compreensao de que os fendbmenos sociais
nao sao naturais, mas resultado das diversas interacdes sociais. Assim, haveria
necessidade de intervencao politica na reversao do quadro de desigualdade que se
observa em dada sociedade. Nesse sentido, entende-se agédo afirmativa como um
conjunto de politicas especificas para membros de grupos sociais atingidos por formas
de excluséo social que lhes negam um tratamento igualitario no acesso as diversas
oportunidades. O objetivo de uma acéo afirmativa € a superacéo dos efeitos gerados
pela discriminacédo, oferecendo oportunidades para que os grupos discriminados
possam competir de forma igualitaria com os grupos favorecidos, ou, de forma mais

controversa, atingir igualdade completa (Alves & Gale&o-Silva, 2004).

Os entraves a participacdo plena das mulheres no mercado de trabalho resultam em
grandes perdas, tanto para elas como para as empresas e para o pais. Alterar esse
quadro é vantajoso em varios aspectos. Para as empresas, investir na promocéo da
diversidade entre seus funcionarios, com forte recorte de género, representa a
possibilidade de aproveitamento de um potencial ainda pouco explorado de
criatividade, capacidade de gerenciamento e produtividade de suas equipes. A
diversidade, em todas as instancias da empresa, tem se traduzido em equipes mais
eficientes, em funcionarios mais satisfeitos e em reducédo da rotatividade (Instituto
Ethos, 2016). Para haver mais mulheres dentro das organiza¢cfes, as empresas, por
meio da area de Recursos Humanos, vém estabelecendo praticas e politicas para

alcancar esse publico.
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Em 2016, o Instituto Ethos, uma Organizacao da Sociedade Civil de Interesse Publico
(OSCIP, no Brasil), divulgou uma pesquisa denominada “O perfil social, racial e de
género das 500 maiores empresas do Brasil e suas agdes afirmativas”, que revelou o
percentual de acdes adotadas pelas empresas para o publico feminino. O resultado a
questdao “Quais dessas politicas ou acdes afirmativas sua empresa adota?” é

apresentado na Tabela 3.

Tabela 3

Politicas ou acfes afirmativas voltadas para as mulheres

Politica Percentual
Adota medidas de conciliacdo entre trabalho, familia e vida pessoal. 64%

Estabelece programas de capacitacdo profissional que visem melhorar a qualificacdo de
mulheres para assumir postos ndo ocupados tradicionalmente por elas ou postos de maior

nivel hierarquico. 52%
Estabelece metas para ampliar a presenca das mulheres em cargos de direcdo e geréncia. 44%
Estabelece metas e programas para reducdo das desigualdades salariais entre mulheres e

homens. 28%
Estabelece programas especiais para a contratacdo de mulheres. 20%

Fonte: Instituto Ethos (2016). Perfil social, racial e de género das 500 maiores empresas do Brasil e
suas acoes afirmativas.

O resultado dessa pesquisa mostra a preocupacdo referente a conciliacdo entre
trabalho, familia e vida pessoal, como o fator relevante das politicas afirmativas, em
64% das empresas pesquisadas. Em segundo lugar, aparece o desenvolvimento de
capacitacdo para as mulheres, para que estejam qualificadas e preparadas para
assumir posicdes de maior nivel hierarquico (52% das empresas). Outra estratégia
importante identificada nas empresas é a criacdo de metas para ampliar a presenca
das mulheres e programas especificos para contratacdo de mulheres (44%). Esse
resultado é importante no sentido de se entender que, em 2016, ja existiam essas

politicas e préticas de equidade de género.

Dados de pesquisas recentes indicam avancos em relacéo as a¢des afirmativas para
equidade de género, destacando resultados positivos para as empresas. Dados da
pesquisa Mckinsey & Company (2021) indicam que equipes executivas de empresas
com desempenho superior tém mais mulheres em cargos de linha de gestdo do que
em cargos de equipe. Ressaltam que a equidade de género nas organizacdes traz
retornos financeiros para as empresas. Também a pesquisa realizada pela OIT (2019)
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revela que 75% das empresas participantes do estudo afirmaram que iniciativas que
promovem a diversidade de género contribuem de maneira significativa para o0s
resultados e rendimento do negécio. Quando se relaciona diversidade e desempenho
da empresa, 75% das companhias que promoveram a diversidade percebem um

aumento de lucro na ordem de 5% a 20%.

Além desses indicadores, ressalta-se que a diversidade impacta a atracao e retencéo
de talentos em 57% das empresas, aumentando seu poder de atracdo, selecao e
contratacao de mulheres. A diversidade foi relacionada ainda a criatividade e inovacéo
—54% das empresas respondentes relatam aumento da criatividade e da inovacao no
seu negocio. Com resultados comprovados e mensurados, pode-se ainda observar
que 71% das empresas brasileiras reconhecem que ter iniciativas que favorecem a

diversidade e a igualdade de género aumentam os resultados financeiros (OIT, 2019).

Para apoiar as areas de diversidade e recursos humanos, algumas empresas tém
aderido aos movimentos mundiais referentes a equidade de género. Segundo Wall et
al. (2016), para existir mais equidade entre homens e mulheres em ambito
empresarial, é primordial o estimulo as empresas para adotarem um conjunto de boas
praticas cuja finalidade € a de garantir o acesso igualitario as oportunidades de
ascensao as posicdes estratégicas dentro das organizacdes. Esses movimentos
visam dar as empresas direcionadores estratégicos para promover a diversidade em
ambientes organizacionais. Barreiro et al. (2015) salientam que a adocao de praticas
relativas a gestdo da diversidade, além de pressfes sociais e politicas, faz parte

atualmente de questdes estratégicas.

As empresas, portanto, aliam-se a iniciativas de mercado, vinculadas a movimentos
de equidade, visando compreender as desigualdades presentes na organizacao e
estabelecer politicas e diretrizes para reduzi-las, com base nos indicadores e nas
praticas afirmativas de género. Exemplo disso € o Movimento Mulheres 360 (MM 360),
que é uma associacao independente, sem fins lucrativos, formada pela unido entre
organizacdes protagonistas do cenario empresarial brasileiro. Tem como visao “Ser
um centro de referéncia em empoderamento econémico feminino para empresas,
organizacdes sociais e para a sociedade, colaborando com a construcao de um pais

mais evoluido a respeito da equidade de género” (MM 360, 2021, p. 3). Esse
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movimento estimula um debate afirmativo sobre as melhores praticas de equidade de
género de empresas que tém o tema em suas agendas estratégicas. O MM 360
(2021), em seu e-book Metas e monitoramento para equidade de género: como
estabelecer indicadores para promog¢ao da mudancga, cita como fatores principais do
trabalho relativo a equidade de género a existéncia de profissionais engajados e de
iniciativas intencionais para o fortalecimento de uma cultura inclusiva para o alcance
de representatividade qualificada das mulheres em diversas areas e cargos das
empresas. ldentifica e define metas e indicadores, considerados determinantes para

alcancar e monitorar equidade de género nas organizacoes.

Para o0 acompanhamento do processo de equidade de género e das metas que estéao
relacionadas aos resultados efetivos das praticas, o MM 360 (2021) relaciona
indicadores-chave de processos (Key Performance Indicators - KPIs) aliados aos

indicadores de resultados (metas), conforme apresentado na Tabela 4.

Tabela 4
Indicadores para acompanhamento de equidade de género
KPlIs - Indicadores de Processo Metas - Indicadores de Resultados

Implanta¢@o de short lists com no minimo uma | Meta de representatividade feminina no headcount
candidata total (quadro de pessoal)

Contratacdo de mulheres em todas as &reas e |Meta de lideranca feminina em diversas areas e
niveis niveis

Meta de contratacdo de profissionais mulheres em
Contratacdo e promocdo de mulheres negras diferentes &reas e niveis

Metas de retencdo de mulheres apoés licenca-
Equidade salarial entre homens e mulheres maternidade

Proporcédo entre cargos ocupados por homens e
mulheres em todas as areas e niveis

Numero de profissionais elegiveis a promogao e
linha sucessoéria desagregados por cargo e sexo

Expatriacdo de mulheres

% de retorno de mulheres ap6s o cumprimento da | Metas de contratacdo de mulheres negras e/ou
licenca-maternidade ou licenca adogéo Iésbicas e/ou com deficiéncia

Fonte: MM 360 (2021), Movimento Empresarial pelo Desenvolvimento Econémico da Mulher (p. 12).

Segundo o MM 360 (2021), por meio do monitoramento dos nimeros de equidade de
género, € possivel dar visibilidade necessaria a pauta, monitorar 0s avangos

alcancados, dar foco e atencdo aos pontos mais importantes, reajustar as rotas e o
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planejamento das acdes intencionais, mostrar a transparéncia necessaria e evidenciar

os resultados alcancados.

Foi criado um movimento afirmativo para politicas e praticas para mulheres, em 2010,
pela Organizacao das Nac¢6es Unidas (ONU) denominado “ONU Mulheres Brasil”, que
tem como intuito unir e ampliar os esforcos mundiais em defesa dos direitos das
mulheres (ONU Mulheres Brasil, 2021). Esse movimento € resultado do legado
construido, em duas décadas, pelo entdo Fundo de Desenvolvimento das Nagfes
Unidas para a Mulher (UNIFEM), que preconiza a defesa dos direitos humanos das

mulheres. A ONU Mulheres Brasil tem seis areas prioritarias de atuacéo,

apresentadas na Tabela 5.

Tabela 5

Descricdo de areas prioritarias de atuacdo da ONU Mulheres Brasil

Area prioritaria
de atuacéo

Descricédo

Lideranca e
participacéo
politica das
mulheres

Garantir a participacdo plena e efetiva das mulheres e a igualdade de
oportunidades para a lideranca em todos os niveis de tomada de decisdo na
vida politica, econdmica e publica; adotar e fortalecer politicas sélidas e
legislacdo aplicavel para a promocdo da igualdade de género e o
empoderamento de todas as mulheres e meninas em todos os niveis.

Empoderamento
econbmico

Realizar reformas para dar as mulheres direitos iguais aos recursos
econdmicos; reconhecer e valorizar os trabalhos doméstico e de cuidado néo
remunerados; politicas de protecdo social e a promog¢éo da responsabilidade
compartilhada dentro e fora do lar pelas tarefas relacionadas ao cuidado e a
reproducédo social.

Fim da violéncia
contra mulheres e
meninas

Eliminar todas as formas de violéncia contra as mulheres e meninas nas esferas
publicas e privadas, que é também uma das metas do Objetivo de
Desenvolvimento Sustentavel e Igualdade de Género.

Paz e seguranca
e emergéncias
humanitarias

Fomentar a a¢do das mulheres como agentes de mudanca, pois € comprovado
que elas sdo capazes de fazer muito mais se tiverem a oportunidade de se
manifestarem. Embora em muitos casos as mulheres tenham liderado os
movimentos de paz e conduzido a recuperacgéo de suas comunidades nos pos-
conflitos, elas séo quase completamente ausentes das negociacdes de paz.

Governanga e
planejamento

Institucionalizar a presenca feminina no estado, com a criagdo e fortalecimento
dos mecanismos institucionais para o0 avan¢o das mulheres em ambito nacional
e subnacional, pode impulsionar de forma significante as pautas das mulheres
no mundo democrético.

Normas globais e
regionais

O ONU Mulheres Brasil atua na lideranca de grupos de trabalho com intuito de
criar normas Globais e regionais relacionadas aos assuntos de igualdade de
género, raca e etnia, a fim de incorporar a intersetorialidade nas relagbes de
género.

Fonte: ONU Mulheres Brasil. (2021). Sobre a ONU Mulheres.

Ao fortalecer a atuacdo nessas seis areas prioritarias, o movimento ONU Mulheres

Brasil evidencia a importancia da presenca das mulheres em todas as areas da
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sociedade, seja na lideranca, na politica, na economia ou na luta contra a violéncia.
Além dessas atuacdes efetivas na sociedade, é possivel perceber que, quando a

mulher tem atuag&o na criagdo de normas sociais, toda a sociedade ganha.

Outra iniciativa de equidade de género € o Pacto Global, que foi lancado nos anos
2000 pelo entéo Secretario-Geral das Nac6es Unidas, Kofi Annan (Pacto Global Rede
Brasil, 2021a). Essa iniciativa se caracteriza por ser uma chamada para as empresas
alinharem suas estratégias e operacdes aos 10 principios universais nas areas de
Direitos Humanos, Trabalho, Meio Ambiente e Anticorrupcéo e desenvolverem acodes
gue contribuam para o enfrentamento dos desafios da sociedade (Pacto Global Rede
Brasil, 2021b). O movimento é considerado a maior iniciativa de sustentabilidade
corporativa do mundo, possui 16 mil membros, entre empresas e organizacoes,
distribuidos em 69 redes locais, que abrangem 160 paises. Essa €, portanto, uma
iniciativa voluntaria que tem o objetivo de fornecer diretrizes para a promoc¢éao do
crescimento sustentavel e da cidadania, por meio de liderancas corporativas

comprometidas e inovadoras.

No Brasil, o Pacto Global e a ONU Mulheres Brasil destacam 17 objetivos de
desenvolvimento sustentavel. O quinto objetivo trata da igualdade de género:

Objetivo 5. Alcancar a igualdade de género e empoderar todas as mulheres e
meninas.

5.1 Acabar com todas as formas de discriminacdo contra todas as mulheres e
meninas em toda parte.

5.2 Eliminar todas as formas de violéncia contra as mulheres e meninas nas
esferas publicas e privadas, incluindo o trafico e exploracédo sexual e de outros
tipos.

5.3 Eliminar todas as praticas nocivas, como 0S casamentos prematuros,
forcados e de criangas, e as mutilagées genitais femininas.

5.4 Reconhecer e valorizar o trabalho de assisténcia e domeéstico nao
remunerado, por meio da disponibilizacao de servigos publicos, infraestrutura
e politicas de protecdo social, bem como a promocdo da responsabilidade
compartilhada dentro do lar e da familia, conforme os contextos nacionais.
5.5 Garantir a participacao plena e efetiva das mulheres e a igualdade de
oportunidades para a lideranca em todos os niveis de tomada de decisdo na
vida politica, econémica e publica.

5.6 Assegurar 0 acesso universal a saude sexual e reprodutiva e os direitos
reprodutivos, como acordado em conformidade com o Programa de Agéo da
Conferéncia Internacional sobre Populacdo e Desenvolvimento e com a
Plataforma de Acdo de Pequim e os documentos resultantes de suas
conferéncias de reviséo.
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5.a Realizar reformas para dar as mulheres direitos iguais aos recursos
econbmicos, bem como o0 acesso a propriedade e controle sobre a terra e
outras formas de propriedade, servi¢os financeiros, heranca e 0s recursos
naturais, de acordo com as leis nacionais.

5.b Aumentar o uso de tecnologias de base, em particular as tecnologias de
informacgao e comunicacao, para promover o empoderamento das mulheres.
5.c Adotar e fortalecer politicas soélidas e legislacéao aplicavel para a promocéo
da igualdade de género e o empoderamento de todas as mulheres e meninas
em todos os niveis (Pacto Global Rede Brasil, 2021b, p. 1-2).

O Pacto Global visa o0 empoderamento feminino desde a infancia, com o intuito de
acabar com todas as formas de discriminacéo, violéncia fisica, sexual ou psicologica.
Trata, ainda, da questdo do trabalho doméstico e procura garantir a participacédo das

mulheres em cargos de lideranca e de tomada de decisdo nas empresas e na politica.

Traduzir esses compromissos especificos de empoderamento feminino para as
empresas foi o proximo passo da ONU Mulheres, uma vez que a iniciativa e intencao
nao sdo suficientes para se alcancar a equidade dentro das organizagbes. Dessa
forma, com o proposito de estabelecer metas claras para as empresas e um
compromisso delas com o tema, a Rede Brasil do Pacto Global constituiu-se como o
movimento “Equidade é Prioridade”, em que cada empresa traca um objetivo de
aumentar a quantidade de mulheres em cargos de alta lideranca (Pacto Global Rede
Brasil 2021b).

Ao assumir o compromisso, a empresa deve criar politicas e praticas que sustentem
as metas pré-definidas. As metas propostas sdo claras e publicas — as empresas
participantes devem ter 30% de mulheres ocupando cargos de alta lideranca até 2025,
ou, para empresas que ja superam esse numero, alcancar 50% de mulheres em
cargos de alta lideranca até 2030 (Pacto Global Rede Brasil, 2021b). O pacto é feito
entre empresa e instituicdo, e os dados ficam disponiveis como um acordo publico
firmado entre a ONU e a empresa e que pode ser monitorado pela sociedade.

Vilela et al. (2020) realizaram um estudo em que buscam compreender se as praticas
de RH voltadas especificamente para o atendimento, a atragédo e a retencdo de
mulheres estdo associadas a equidade de género nas organizacdes brasileiras. A
pesquisa utilizou a analise de correspondéncia como ferramenta de analise, e seu

resultado demonstrou a inexisténcia de correlacao.
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Segundo Gillespie et al. (2018), para se alcancar equidade de género, devem existir
metas que reflitam as estratégias gerais do negocio e da organizacdo e considerem
ainda quais graus de progresso na diversidade podem ser alcancados dentro de um
periodo especifico. Essas autoras relatam que as cotas tendem a ser mais
explicitamente direcionadas por pressfes externas, com niveis, métricas e prazos

menos especificos, em razéo da cultura, da estratégia e de operacfes da organizacao.

Em seu estudo sobre praticas de diversidade e inclusdo e equidade de género,
apresentaram 10 praticas organizacionais para alcance da equidade de género nas
empresas do setor de saude, que podem ser consideradas também para outros
setores. Entre elas, citam-se: tornar o D&l (diversidade e inclusdo) um elemento
essencial da estratégia; incorporar D&l em toda a organizacdo; avaliar D&l em termos
de ciclo de vida do funcionério; coletar feedback sistematico de grupos de
funcionarios; multiplicar o impacto de D&I por meio de parcerias externas; maximizar
o papel dos grupos de afinidades: alavancar D&l para inovacgéo e novos pensamentos;
alavancar D&l para o desenvolvimento de negdcios; envolver CEO nas praticas de
equidade. Investir nas praticas de equidade de género €, de acordo com essas
autoras, a melhor maneira para que a tematica continue avancando (Gillespie et al.,
2018).

Algumas préticas de equidade de género nas empresas existem para apoiar a
conciliagdo entre o trabalho e a familia. Costa (2011) afirma que existem praticas que
visam conciliar a vida pessoal com a profissional, por meio da flexibilidade laboral e
da reducédo de horarios. Yuile et al. (2011) salientam que as empresas, ao oferecer
maior flexibilidade a suas empregadas durante o periodo de trabalho, facilitam o
equilibrio entre o trabalho e a familia. Entretanto observa-se que a maior parte das

organizagfes ainda ndo implementa tais praticas.

Os programas de mentoria s&o uma importante politica adotada pelas empresas
focadas no desenvolvimento do publico feminino. Profissionais mais experientes
acompanham o desenvolvimento de profissionais menos experientes, a fim de auxilia-
los na ascensédo na carreira dentro da organizagdo. Hezlett e Gibson (2007)

compreendem mentoria como uma intensa relagdo um a um, na qual um funcionario


https://www.redalyc.org/journal/4777/477764617007/html/#redalyc_477764617007_ref17
https://www.redalyc.org/journal/4777/477764617007/html/#redalyc_477764617007_ref17
https://www.redalyc.org/journal/4777/477764617007/html/#redalyc_477764617007_ref17
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sénior e experiente (um mentor) da assisténcia a um colega junior e menos experiente

(o mentoreado), de forma a elevar seu desenvolvimento pessoal e profissional.

Segundo Santos et al. (2008), sdo duas as funcbes dos mentores: a de carreira e as
psicossociais. As funcdes de carreira estdo relacionadas a patrocinio, exposicéo e
visibilidade, coaching, protecdo, tarefas desafiadoras, e o0s aspectos do
relacionamento de mentor e mentoreado tém o objetivo de incrementar o avango na
carreira em termos de experiéncias profissionais e conhecimentos que o mentor pode
oferecer. Quanto as funcdes psicossociais, estas estdo relacionadas ao papel de
modelo que, naquele momento, € desempenhado pelo mentor, além da aceitacao e
do incremento de autoconfianca. Hezlett e Gibson (2005) destacam a mentoria no seu
papel psicossocial, que inclui os elementos relacionados ao comportamento do
mentor, sua forma de liderar, de sair de situacdes criticas e de se relacionar na

organizacao.

Portanto, para se atingir equidade de género, é necessario um posicionamento ativo
da empresa em busca de acfes afirmativas, sendo importante a atuacdo da gestéo
de Recursos Humanos, segundo Oliveras (2011). As politicas e praticas de equidade
de género tém o importante papel de impulsionar a presenca das mulheres na
organizacéo e de apoia-las no seu processo de ascensdo na carreira, tema que sera

discutido na préxima secéo.

2.4 Ascensao na carreira

A ascensdao na carreira de mulheres é estudada por alguns autores que apresentam
os desafios que elas enfrentam para alcancar cargos de comando nas organizacgoes.
Carreira pode ser definida como “uma série de estagios e transicées que vao variar
em funcao das pressdes sobre o individuo, originadas dele proprio e do ambiente onde
esta inserido” (Dutra, 2002, p. 100). E fruto da relacio estabelecida entre a pessoa e
a empresa, na qual o trabalhador pode agregar novas reponsabilidades ou ascender

para cargos de maior complexidade, como as func¢des de lideranca.

Para ascender na carreira, segundo Kealey (1999), a mulher precisa provar seu valor

em dobro, ao desafiar esteredtipos e ter o objetivo claro de ascender na carreira e
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chegar a posicdes de poder. E isso se da pela quantidade de barreiras existentes. A
mulher, para se destacar no mercado de trabalho e conquistar espacos nas
organizacgdes, langa méao de alguns artificios. Um dos artificios que podem ser usados
pelas mulheres na busca por sua ascensado de carreira sdo as redes de
relacionamento, segundo Powell e Butterfield (1994). Para que ocorra a ascensao da
mulher aos niveis mais altos de gerenciamento, as redes informais de relacionamento
sdo muito importantes, uma vez que elas, além de lhe proporcionar suporte, podem

ser Uteis como estratégias de poder (O’Neil, 2003).

O’Neil (2003) mostra a importancia de a mulher se conscientizar e extrair resultados
positivos dos relacionamentos para conquistar poder e influéncia nas organizagoes, o
que se reflete em sua carreira. Portanto a competéncia de relacionamento
interpessoal é considerada como uma estratégia de desenvolvimento de carreira para
mulheres. As redes de relacionamento oferecem as mulheres dois tipos de apoio
(Higgins & Kram, 2001):

a) apoio a carreira, que pode envolver exposicdo e visibilidade, patrocinio e

protecao; e
b) apoio psicossocial ou de amizade e aconselhamento, tanto dentro como fora

do trabalho.

Outro fator de relevancia no processo de ascensdo na carreira feminina € o nivel
educacional, que, segundo Kealey (1999), € um critério de selecdo importante no
momento de promocao. Investir na educacéo faz parte do projeto de carreira tracado
por muitas mulheres executivas. O grau de instrugcédo é considerado pelas executivas
um diferencial sempre levado em conta na analise de suas carreiras. Pesquisadores
do tema “carreira feminina”, como Kealey (1999), entendem que o treinamento e o
desenvolvimento das mulheres executivas sdo um fator relevante na preparacéo das
mulheres para assumir cargos de alta gestdo. Segundo Carvalho e Nascimento
(1997), essa importancia se da porque, por meio do treinamento, as executivas
adquirem habilidades e aprimoram a eficiéncia nas tarefas realizadas diariamente nas
organizacgoes. Destaca-se ainda que treinamentos podem gerar mudangas no pensar

no agir e na aquisi¢éo de habilidades, conhecimentos e atitudes das executivas.
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Um estudo realizado por Pontes (2017) teve como objetivo analisar como as mulheres
lideres executivas brasileiras, atuantes em organizacdes globais, percebem as
oportunidades, os desafios e as estratégias para aumentar as chances de crescimento
na carreira, em suas organizagdes. Foram entrevistadas oito executivas em posi¢coes
de lideranca. Os dados apontaram cinco facilitadores para ascensdo na carreira,
identificados como simbolos de oportunidades. S&o eles: competéncias pessoais,
formacao académica sélida, disposi¢do para assumir novos desafios, disposicéo para
fazer sacrificios e desempenho diferenciado, conforme apresentado na Tabela 6.

Tabela 6
Facilitadores para a ascensao na carreira das mulheres
Facilitadores para a Descricao
ascensao na carreira de
lideranca
Competéncias pessoais As trés competéncias mais recorrentes na pesquisa foram:

autoconfianga, assertividade e relacionamento interpessoal.

Formacao académica solida | As participantes da pesquisa demonstraram que fizeram um maior
investimento em educagéo e treinamento para a aquisicdo de
novos conhecimentos em atendimento as demandas profissionais.

Disposicdo para assumir A capacidade de “correr atras”, assumir projetos arriscados e

novos desafios complexos e de aceitar oportunidades nas quais 0s outros
fracassaram.

Disposicao para fazer O forte empenho da mulher de crescer profissionalmente rumo a

sacrificios conquista de um cargo de comando na empresa, abdicando de sua
vida pessoal.

Desempenho diferenciado O alto grau de comprometimento, o fato de trabalharem seriamente
e de abrirem m&o de outros aspectos da vida para se dedicar mais
ao trabalho.

Fonte: Adaptado de Pontes, A. M. de. (2017). Executivas brasileiras em organiza¢Bes globais:
Oportunidades e desafios para a lideranca feminina. (Dissertacdo de Mestrado Profissional em
Administracéo de Empresas. Pontificia Universidade Catdlica do Rio de Janeiro, Rio de Janeiro, Brasil).

Os resultados da pesquisa indicam, portanto, que investir no desenvolvimento de
competéncias, na formacao técnica e académica, colocar-se a disposicado para ter
novos desafios na empresa, fazer sacrificios pessoais em razdo da carreira e ter um
desempenho diferenciado credenciaria a mulher a ter maiores perspectivas de

carreira.

Empresas que investem na promoc¢do de equidade de género aumentam a
diversidade e proporcionam maiores chances de as mulheres avancarem nas

carreiras, conforme Lahti (2013). Nessas empresas, as mulheres podem enxergar
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fatores organizacionais que facilitam sua chegada as posi¢cdes de cargos de maior
representatividade dentro das organizacdes. Destacam-se a flexibilidade no local de
trabalho; a comunicag&o de uma visédo orientada para género; a oferta de treinamento
(Bhattacharya et al., 2018); o apoio e suporte do gerente e da alta lideranca; a cultura
organizacional favoravel; as politicas; a mentoria e o desenvolvimento (Chawla &
Sharma, 2016); a criacdo de uma cultura organizacional que favoreca o avango na
carreira das mulheres; a ado¢ao de politicas e praticas organizacionais com equilibrio
de género; o fornecimento de oportunidades de aprendizado continuo para as
mulheres; a construcédo do conhecimento dos fatores contextuais que afetam o avango

na carreira das mulheres (Wang & Shirmohammadi, 2016).

Estudo desenvolvido por Thomas (2017) sobre a ascensao de mulheres na industria
aeroespacial identificou estratégias que foram adotadas por elas para desenvolver
suas carreiras e ultrapassar as barreiras impostas. A primeira esta relacionada a
performance, ou seja, a mulher deve apresentar sélida performance no trabalho para
conseguir ascender as posicbfes mais elevadas de lideranca. A segunda esta
relacionada a visdo de negécio, isto €, ter uma visdo ampliada, compreender a
amplitude do negdcio e ter pensamento sistémico. A terceira refere-se a conduta ética,

ja que esta cria motivacao para trabalhar e gera paixao pelo negécio.

Observa-se que as mulheres tém buscado estratégias para facilitar a sua chegada as
posicdes de destaque nas empresas, identificando formas de se destacar e provar o

seu valor profissional.

A partir dessa discussdo tedrica, foi elaborado o modelo de pesquisa visando
identificar as relacGes entre politicas e préaticas de equidade de género, barreiras

sociais, organizacionais e individuais, e a possibilidade de ascenséo na carreira.

Com base em Wall et al. (2016), entendem-se politicas e praticas de equidade de
género como um conjunto de boas praticas de gestdo de pessoas, cuja finalidade é
garantir o acesso igualitario as oportunidades de ascensdo as posicdes estratégicas
dentro das organizacgdes. As barreiras que influenciam a ascensédo das mulheres a
posicoes de lideranca séo classificadas em trés categorias: barreiras sociais, que

dizem respeito a influéncia do meio social e dos papéis esperados das mulheres;
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barreiras organizacionais, relacionados a cultura organizacional, e barreiras
relacionadas aos fatores individuais, as percepcdes e competéncias das mulheres
(Lahti, 2013; Diehl & Dzubinski, 2016). As possibilidades de ascensao na carreira sdo
caracterizadas como 0s possiveis facilitadores que contribuem para a chegada das

mulheres a cargos de maior complexidade (Pontes, 2017).

Como nao foram encontrados estudos que pudessem fundamentar a relagao entre os
construtos entre si e com a ascenséao na carreira de mulheres, propde-se um estudo

exploratdrio, a partir do modelo da pesquisa apresentado na Figura 2.

Figura 2 - Modelo de pesquisa: relacdo entre politicas e praticas de equidade

de género, barreiras e ascensao na carreira de mulheres

Barreiras Sociais

Hoa
Hox

Politicas e Préticas
de equidade de
género

Barreiras

Ascensdo Carreira

Organizacionais

Hos Hoe

Barreiras

Individuais

Fonte: Elaborada pela autora.

Neste estudo, foram descritas cinco variaveis latentes, explicadas por suas

respectivas variaveis indicadoras, visando responder as seguintes hipéteses:
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Hoi1: Politicas e praticas de equidade de género influenciam negativamente a
percepcao de barreiras sociais.

Ho2: Politicas e praticas de equidade de género influenciam negativamente a
percepcao de barreiras organizacionais.

Hos: Politicas e praticas de equidade de género influenciam negativamente a
percepcao de barreiras individuais.

Hoa4: Barreiras sociais influenciam negativamente a percepgao de ascensao na
carreira.

Hos: Barreiras organizacionais influenciam negativamente a percepgdo de
ascensdo na carreira.

Hos: Barreiras individuais influenciam negativamente a percepcao de ascensao
na carreira.

Ho7: Politicas e praticas influenciam negativamente a percepgéo de ascenséo

na carreira.

Tendo como base esse modelo, foi realizada uma pesquisa empirica na empresa

Alpha, cuja metodologia € descrita no proximo capitulo.
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3 Metodologia

Para se alcancarem os objetivos da pesquisa, fazem-se necessarias a utilizacao de
métodos e técnicas e a indicacdo dos caminhos percorridos para a realizacdo da
pesquisa empirica, aspectos que sdo apresentados neste capitulo. Desse modo,
apresentam-se, a seguir, a caracterizacao e o tipo de estudo, o l6cus da pesquisa e
0s participantes, o procedimento de coleta e de andlise de dados e os procedimentos
éticos.

3.1 Caracterizacdo da pesquisa

Para atingir o objetivo desta pesquisa, qual seja, identificar a relacao entre politicas e
praticas de equidade de género, percepcédo de barreiras e possibilidade de ascensao
na carreira das mulheres, na Empresa Logistica Alpha, foi realizado um estudo de
caso quantitativo, descritivo, do tipo survey, com 311 mulheres empregadas da
empresa Alpha. As pesquisas quantitativas, em geral, sdo caracterizadas por: serem
dedutiva; a realidade investigada é objetiva; a amostra é geralmente grande e
determinada por critérios estatisticos; generalizacdo dos resultados; utilizacdo de
dados que representam uma populacdo especifica; e utilizacdo de questionarios
estruturados com questdes fechadas, testes e checklists (Hancock, 2002). Esta
pesquisa classifica-se como quantitativa, por ter buscado identificar a percepcao de
uma amostra representativa de mulheres sobre a relacdo entre trés construtos, por

meio de questionario estruturado.

A pesquisa é descritiva na medida em que, conforme Vergara (2007) e Gil (2008),
trata de caracteristicas de uma determinada populacdo (amostra de mulheres) ou de
um determinado fendmeno (trés construtos), além de estabelecer correlacdes entre

as variaveis.

Foi realizado na empresa Alpha um estudo de caso que, conforme Gil (2008), € um
estudo aprofundado sobre objetos que podem ser um individuo, uma organizagédo, um
grupo ou um fendmeno e que pode ser aplicado nas mais diversas areas do
conhecimento. No presente caso, trata-se de um estudo de caso quantitativo.

Segundo Yin (2001), “o estudo de caso € uma investigacdo empirica de um fenémeno



50

contemporaneo dentro de um contexto da vida real, sendo que os limites entre o

fendmeno e o contexto ndo estao claramente definidos” (Yin, 2001 p. 32).

3.2 Lécus da pesquisa e participantes

A pesquisa foi realizada em uma empresa operacional do ramo logistico atuante no
Brasil e que possui aproximadamente 7.500 empregados. Desses, 0 grupo feminino
corresponde a 1.016 mulheres, ou seja, 13% dos funcionarios da organizacdo. A
empresa Alpha tem um pacto formal com a ONU Mulheres Brasil, que estabelece que
até 2025 as empresas tenham 30% de seu quadro de lideranca formado por mulheres
(gerentes, gerentes gerais e diretoria). Esse € um compromisso publico firmado entre
a empresa e a instituicdo e que é divulgado tanto para o mercado quanto para 0s
empregados. A permissao para realizacao da pesquisa, aprovada pela gerente geral
de sustentabilidade da empresa Alpha — responsavel pelo tema de diversidade e

equidade de género dentro da organizacédo — encontra-se no Apéndice A.

Para identificacdo da percepcéo das mulheres sobre as politicas e praticas, barreiras
e possibilidades de ascensdo na carreira, foi considerada uma populacdo de 1.016
mulheres, correspondente ao total de mulheres da empresa no momento da
realizacdo da pesquisa. A amostragem caracterizou-se como probabilista, que,
segundo Correa (2003), € um método no qual cada elemento da populacdo possui a
mesma probabilidade de ser selecionado. A amostra é aleatoria simples, uma vez que
todas as mulheres que trabalham na empresa tiveram acesso ao questionario e
puderam, se assim desejassem, responder a ele. Considerando a margem de
confianca de 95% e um erro de 10%, a amostra minima a ser considerada seria de
279 respondentes. A pesquisa atingiu um numero de 311 questionarios validos,

superando a amostra minima.

3.3 Técnicas de coleta de dados

A pesquisa foi realizada em dois momentos distintos. No primeiro, para atender ao
objetivo do estudo de analisar as politicas e as praticas organizacionais relacionadas
as mulheres, foi realizada uma analise documental a partir de dados secundarios da

Empresa Alpha. A pesquisa documental se caracteriza por ser “[...] de materiais que
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nao receberam ainda um tratamento analitico, ou que ainda podem ser reelaborados
de acordo com os objetos da pesquisa” (Gil, 2008, p. 45). A pesquisadora, que atuava
na &rea de RH da Alpha, teve acesso irrestrito aos procedimentos da empresa, o que
possibilitou ampla obtencdo dos dados necessérios. Foram coletadas informacdes em
documentos institucionais, tais como: Plano Diretor de Diversidade, politicas de

inclusédo e de equidade de género, indicadores de acompanhamento de género.

Num segundo momento, foi aplicado um questionario on-line (Apéndice B), por meio
do Google Forms, no periodo de janeiro a marco de 2022. O questionario foi
disponibilizado e divulgado as participantes através de um link de acesso diretamente
no e-mail corporativo das empregadas. Antes de responder ao questiondario, as
participantes assinaram o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE),

apresentado no Apéndice C.

O questionario apresentou questbes em escala Likert de cinco pontos, sendo 1 —
Discordo totalmente e 5 — Concordo totalmente. A primeira parte do questionério
contemplou seis questdes de dados sociodemograficos, como idade, formacéo e
tempo de trabalho na organizacdo pesquisada. A segunda parte contou com 13
guestdes sobre as politicas e praticas de equidade de género, elaboradas pela autora
deste estudo, a partir de Gillespie et al. (2018) e de Hezlett e Gibson (2005). A terceira
parte, composta por 40 questdes, foi elaborada a partir de Diehl et al. (2020), conforme
Tabela 2, apresentada no Referencial Tedrico. Na quarta parte, foram apresentadas
cinco questdes sobre as possibilidades de ascenséo na carreira, também elaboradas

pela pesquisadora, a partir de Kealey (1999) e Pontes (2017).

Os dados do questionario foram tabulados em tabela Excel, para tratamento e andlise.

3.4 Técnicas de analise de dados

Os dados foram analisados por meio de técnicas estatisticas descritivas e

multivariadas, utilizando os softwares SPSS (Statistical Package for the Social

Science) e SmartPLS.


https://www.redalyc.org/journal/4777/477764617007/html/#redalyc_477764617007_ref17
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Inicialmente, procedeu-se a analise exploratoria dos dados, sendo identificados
outliers, que sao definidos como observacfes que apresentam um grande
afastamento das restantes ou séo inconsistentes com elas. Esses pontos sdo também
chamados de pontos anormais (Hair et al., 2009). Neste estudo, tais pontos foram
definidos como um ponto maior ou menor que a média das respostas na questao
estudada, acrescida ou subtraida de trés vezes o desvio padrédo. Valores abaixo ou
acima dos niveis obtidos foram considerados como outliers. Foram identificados 118
valores extremos (outliers), o que representa 0,5% da base estudada. Um estudo
minucioso desses dados levou a decisdo de ndo os retirar, tendo em vista que 0s
resultados ndo eram afetados com intensidade por eles e, principalmente, por eles
representarem pontos dentro das escalas estudadas, ndo gerando prejuizo para a

andalise.

Foi realizada a analise de missings (Hair et al., 2009). Um missing € definido como
dado ausente. A base utilizada na pesquisa apresentou 121 respostas em branco, o
que representa menos de 1% do total de respostas concentradas em uma Unica
guestdo. Esta foi, ainda assim, analisada, mas desconsiderada no modelo fatorial,
pela perda expressiva que apenas ela impactaria na base global (39%). Nenhuma

outra variavel apresentou dado faltante.

Para a identificacdo das principais caracteristicas sociodemograficas dos
respondentes, foram utilizadas técnicas de analise descritiva, a saber, tabelas

contendo a frequéncia absoluta e relativa (Magalhdes & Lima, 2002).

A percepcdo das respondentes para as perguntas do questionario foi analisada por
meio da média obtida em cada um dos itens avaliados para cada variavel, bem como

por seu respectivo intervalo, com 95% de confianca (Magalhdes & Lima, 2002).

O teste de comparacdo de dois grupos T-student (Triola, 1998) foi utilizado para
comparar as respostas dadas pelas colaboradoras no que tange a possibilidade de
ascensdo na carreira em relagdo as que ocupavam o cargo de lideranca em
comparacdo com as colaboradoras que nao ocupavam estes cargos; as
colaboradoras que conheciam as politicas e praticas voltadas para mulheres e as que

nao conheciam.
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Além disso, foi realizado o teste ANOVA para comparar as notas atribuidas a esse
mesmo fator entre os diferentes grupos de mulheres que séo detratoras, neutras ou
promotoras da empresa em relacéo a indicacdo para se trabalhar nela. Em casos da
existéncia de diferenca entre os grupos, o teste de Tukey foi utilizado para identificar

entre quais grupos existia a diferenca.

Para a construcao do modelo que mensura os efeitos de politicas e praticas, barreiras
sociais, organizacionais e individuais na possibilidade de ascensdo na carreira, foi
utilizada a técnica de modelagem de equacdes estruturais. Essa € uma técnica que
possibilita a andlise das multiplas relacdes de dependéncia entre 0s construtos
avaliados, bem como as relagdes entre as variaveis latentes e suas indicadoras (Hair
et al., 2009).

A estimacdo do modelo proposto foi realizada por meio do método Partial Least
Squares (PLS), por ser esse método mais robusto em termos de suposicdes e tendo
em vista que ele ndo requer normalidade multivariada, além do menor tamanho de

amostra exigido (Hair et al., 2009).

Tanto para a avaliagdo do modelo de mensuracao, que utiliza as variaveis indicadoras
para explicar as variaveis latentes, quanto para o modelo estrutural que descreve a
relacdo entre as variaveis latentes, utilizou-se o método PLS. A significancia das
associacoes foi obtida por meio do método de reamostragem Bootstrap (Efron, 1979).

O modelo utilizou “cargo de lideranga”, “conhecer as politicas e praticas” e o “grupo
de NPS (detrator, neutro ou promotor)” como fatores de controle do modelo.

A proporcao da variabilidade dos construtos propostos explicada pelo modelo foi
obtida por meio do Coeficiente de Determinacdo (R2), que € uma medida de
adequacao do modelo estrutural. Ja a variabilidade média extraida (AVE) foi utilizada
para avaliar a adequacdo do modelo de mensuragcao, ou seja, a variabilidade dos

construtos explicada pelas variaveis indicadoras (Tenenhaus et al., 2004).

Além dessas caracteristicas, determinaram-se a validade convergente, a validade

discriminante e a confiabilidade das escalas de medidas. O critério de validade
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convergente foi avaliado segundo a variancia meédia extraida (AVE). Por meio das
cargas fatoriais do modelo, descreveu-se a validade discriminante, e a confiabilidade

foi verificada por meio da Confiabilidade Composta (Tenenhaus et al., 2004).

A avaliacdo geral do modelo PLS foi realizada segundo a proposta de Tenenhaus et
al. (2004), que propuseram um indice de adequacdo do modelo (Goodness of Fit,
GoF), que basicamente é a média geométrica entre 0 R2 médio (adequacgdo do
modelo estrutural) e a AVE média (adequacdo do modelo de mensuracao).

Para determinar se as associacfes encontradas foram estatisticamente significativas,
utilizou-se o nivel de significAncia de 5%. Assim, consideraram-se como significativas

relacdes cuja probabilidade de significancia do teste, p-valor, € menor ou igual a 0,05.

3.5 Aspectos éticos da pesquisa

A pesquisa pautou-se pelo respeito as normativas sobre o manejo correto dos
conteudos de dimensdes da vida humana, conforme prevé a Resolucédo n° 510, de 7
de abril de 2016, do Conselho Nacional de Saude (CNS) (BRASIL, 2016). A
participacdo foi voluntaria, e todas as participantes concordaram eletronicamente com
o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) (Apéndice C), disponibilizado
no questionario on-line (via plataforma on-line). Durante a pesquisa, as participantes
foram tratadas com respeito e cordialidade, tendo contato, sempre que necessario,
com a pesquisadora. Por fim, para garantir o anonimato, as respondentes do
questionario on-line foram identificadas com a letra “Q” seguida de seus respectivos

nameros (1 a 311).
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4 Apresentacdao e discussao dos resultados

Neste capitulo, sdo apresentados os resultados da pesquisa empirica realizada com
trabalhadoras da Empresa Alpha: caracterizacdo das respondentes, caracterizagéo
das politicas e praticas de gestdo de recursos humanos para equidade de género na
empresa Alpha, politicas e praticas de equidade de género a percepcao delas,
barreiras existentes na empresa e a percepcao delas, possibilidades de ascenséao de
carreira na empresa Alpha, analise comparativa dos resultados, relacéo de politicas e
praticas de equidade de género, barreiras e possibilidade de ascensédo na carreira,

modelo de mensuracdo, modelo estrutural e discusséo dos resultados.

4.1 Caracterizagcdo das respondentes

A caracterizacao das 311 mulheres que responderam ao questionario foi realizada por
meio da andlise uni-variada dos dados, conforme Tabela 7, que apresenta a
distribuicdo das entrevistadas segundo as principais caracteristicas, como estado civil,
se possui filhos, cargo que ocupa, formacdo, experiéncia e tempo em cargo de

lideranca e se atualmente exerce cargo de lideranca.

Tabela 7
Caracterizacdo das entrevistadas (Continua)
Variaveis n %
Estado Civil Casada 128 41,2%
Solteira 126 40,5%
Unido estavel 29 9,3%
Divorciada/Separada 27 8,7%
Vidva 1 0,3%
Filhos N&o 177 56,9%
Sim 134 43,1%
Formacao Ensino Médio 55 17,7%
Graduacéo 86 27,7%
Pés-Graduacao — Especializagao 149 47,9%
Pés-Graduacdo — Mestrado 21 6,8%
Cargo Analista 141 45,3%
Cargo operacional 54 17,4%
Assistente 32 10,3%
Aprendiz 22 7,1%
Supervisora 21 6,8%
Especialista 19 6,1%
Estagiéria 13 4,2%
Gerente 8 2,6%

Gerente geral 1 0,3%
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Experiéncia cargo de lideranca N&o 261 83,9%
Sim — menos de 1 ano 11 3,5%
Sim —entre 1 e 3 anos 17 5,5%
Sim — entre 3 e 5 anos 11 3,5%
Sim —entre 5 e 10 anos 7 2,3%
Sim — entre 10 e 15 anos 4 1,3%
Exerce cargo de lideranga N&o 280 90,0%
Sim 31 10,0%

Fonte: Dados da pesquisa, 2022.

Observa-se que 41,2% das entrevistadas sdo casadas, 43% tém filhos e 47,9% tém
curso de poés-graduacdo em nivel de especializacdo. Apenas 17,7% tém ensino
médio, o que demonstra um alto nivel de formacdo de 82,3% das participantes da
pesquisa. Quase metade das entrevistadas (45,3%) ocupa cargo de analista,
seguindo-se o cargo operacional (17,4%) e o de assistente (10,3%). As que ocupam
cargo de gestdo (supervisora, gerente e gerente geral) correspondem a 10% das
respondentes. A grande maioria das respondentes (83,9%) disse nao ter experiéncia
em cargo de lideranca, confirmando-se que 10% exercem cargo de lideranca

atualmente.

A Tabela 8 apresenta a idade média e o tempo em que as gestoras exercem cargo de

lideranca.
Tabela 8
Idade e tempo de lideranca
- - . Desvio - .
Variavel Média Mediana = Minimo Méximo
Padréo
Idade 33 33 7,5 17 57
Tempo funcéo Lideranca 3,6 3,0 3,0 0,2 10,0

Fonte: Dados da pesquisa, 2022.

A média de idade identificada para essas respondentes foi de 33 anos, sendo o
minimo de 17 e o maximo de 57 anos. Em média, elas ocupam o cargo de lideranca

ha 3,6 anos, variando de 0,2 a 10 anos.

As trabalhadoras da empresa Alpha se caracterizam por serem mulheres jovens,
casadas, mais da metade delas sem filhos, a maioria possui ensino superior. A funcéo
exercida pelas mulheres é, em sua maioria, de analistas, o que retrata a atual situacéo

da companhia, com preseng¢a minoritaria das mulheres em posi¢des de lideranca.
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4.2 Caracterizacédo das politicas e praticas de gestédo de recursos humanos

(RH) para equidade de género na empresa Alpha

Para identificar as politicas e praticas de equidade de género na empresa Alpha,
realizou-se uma pesquisa documental, a partir de: Relatorio de Sustentabilidade;
procedimentos e politicas de equidade de género, com os critérios de implantacdo de
cada processo; guia de beneficios; dados estatisticos de indicadores e

acompanhamento de numero do contingente de mulheres.

A empresa Alpha tem atuac&o no ramo de logistica ha mais de 10 anos e, atualmente,
esta presente em 10 estados brasileiros, contando com mais de 7.000 empregados
préprios. Segundo dados disponiveis no site da empresa, ela atua no planejamento e
na execucdo de solu¢cdes multimodais para transporte de cargas a fim de trazer
melhores resultados para os negocios dos clientes. As rotas de transporte passam
pelas regibes Norte, Nordeste, Sudeste e Centro-Oeste. O propdsito da empresa é
transformar a logistica do Brasil. Sua visdo é ser a primeira escolha dos clientes e
referéncia em sustentabilidade na logistica brasileira e, impulsionada pela energia das
pessoas, estar entre as maiores e mais rentaveis empresas do Brasil até 2030. Quanto
aos seus valores, a empresa destaca o cuidado genuino com a pratica de seguranca
e bem-estar de todos, seus clientes como centro das decisdes, atitude certa e atitudes
éticas, entrega de resultados de forma persistente e consistente, empreendedorismo,
inovacdo com coragem e simplicidade, além de valor compartilhado com todos

empregados e comunidade do entorno.

A Geréncia Geral de Gente (como é denominada a area de RH da empresa) é
subordinada a Diretoria de Gente, Inovacdo e Sustentabilidade, responsavel pela

estratégia de diversidade e inclusao.

A partir de 2013, a empresa iniciou a sua trajetoria rumo a um ambiente mais inclusivo
e diverso, intensificando-a a partir de 2018. O tema da diversidade foi incluido como
uma pauta formal no planejamento estratégico, estabelecendo-se acdes e metas a
serem alcancadas pelas diretorias e areas da empresa. Para garantir o tratamento do

tema na empresa, foi criada a posicdo de especialista de diversidade, na Geréncia
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Geral de Gente, com o objetivo de elaborar politicas e praticas capazes de sustentar
os pilares da diversidade e, dentre as prioridades, o tema mulheres. Foi estabelecido
o Plano Diretor de Diversidade e Incluséo, focando, inicialmente, em cinco pautas
essenciais para a organizagado: mulheres (equidade de género), raca e etnia, PCDs
(pessoas com deficiéncia), LGBTQIA+ e geracbes. A empresa investiu em
capacitacdo das equipes e da lideranca para o tema “viés inconsciente”, como a
primeira pauta estratégica para alinhamento das equipes para o tema “diversidade e

inclusao”.

A empresa fomentou a formacdo de grupos de afinidades interseccionais, liderados
por empregados que, além de representantes das pautas, sdo também lideres dos
temas na organizacao. Os grupos apoiam a area de gente, na revisao das politicas,
praticas e beneficios oferecidos pela empresa. Colaboram ainda para a criacdo de
praticas para impulsionar a equidade de género, por exemplo, o auxilio babéa e licenca-
maternidade estendida, criados a partir da escuta do grupo. Percebe-se que hd uma
participacdo ativa dos grupos de afinidades no apoio as acgbes de incentivo a

diversidade na empresa.

Em 2020, a empresa Alpha aderiu ao programa “Equidade é Prioridade”, um
movimento da Rede Brasil do Pacto Global, apoiado pela Organizacdo das Nacoes
Unidas (ONU). Esse programa Equidade é Prioridade, lancado em 2020, tem como
objetivo aumentar o quantitativo de mulheres em cargos de alta lideranca e de gestao,
no setor privado brasileiro. Visa apoiar empresas com solu¢des de acompanhamento
e monitoramento dos dados, sendo desenvolvido por meio de trés pilares: carta de
compromisso e sensibilizacdo, programa de capacitacdo e mentoria (Pacto Global,
2022).

A Alpha optou por estabelecer a meta de alcangar 30% de mulheres em posi¢des de
alta lideranca até 2025. O indicador de performance referente a essa meta
compromisso pode ser acompanhada por toda a sociedade, no site da ONU, que
apresenta o relatério anual da meta de cada empresa signataria. Os indicadores de
desempenho da empresa até o ano de 2021 indicam a evolucéo de 14% no numero
de mulheres na alta lideranca (diretoria, geréncia geral, geréncia e geréncia técnica),
aumentando de 15,79%, em 2020, para 18%, em 2021 (Indicadores Alpha, 2022).
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Na empresa Alpha, os dados histéricos sobre o quantitativo geral de mulheres
revelaram uma evolucédo de 21,82%: em 2018, as mulheres representavam 11,73%
do total de empregados, tendo essa porcentagem aumentado para 14,29%, em 2021.
Na area operacional, o numero de mulheres cresceu 74%, ja que, em 2018, o nimero
de mulheres era de 4,49% e, em 2021, esse numero subiu para 7,83%. Em relacdo a
participacdo de mulheres em cargo de lideranca, o crescimento foi de 63%: em 2018
as mulheres representavam 10,99%, e, em 2021, o indicador subiu para 18%,
segundo dados de 2022 obtidos na empresa Alpha.

Entre as politicas e praticas de equidade de género na Alpha, uma acao importante
foi o reposicionamento da marca empregadora, com acdes para despertar nas
profissionais o desejo de trabalhar na empresa. A Alpha iniciou uma abordagem
massiva de campanhas protagonizadas por empregadas estrelando as pautas
importantes da empresa, evidenciando e tornando a empresa mais atrativa para
mulheres. A acdo aumentou o nimero de mulheres no banco de talentos e a aplicacédo

de mulheres as vagas da empresa (Relatorio Sustentabilidade, 2020).

Para recrutamento e selecdo de talentos, a empresa iniciou um trabalho intencional
de atracdo e selecdo de mulheres com metas exclusivas de contratacdo delas nos
programas Trainee Superior, Estagio, e Jovens Aprendizes, que sdo importantes
portas de entrada na empresa. Além de estabelecer metas de contratacdo de
mulheres na lideranca e nas areas operacionais, a Alpha ainda realiza divulgacéo de
vagas afirmativas exclusivas para mulheres, tanto nas posi¢cdes de recrutamento
interno quanto nas de recrutamento externo, conforme dados do Relatorio de
Sustentabilidade da Alpha de 2020.

As diferentes politicas e praticas desenvolvidas pela empresa Alpha sdo apresentadas
na Tabela 9, indicando o processo relacionado, sua descricéo e o objetivo estratégico.
Tais dados sdo provenientes de documentos fornecidos pela Geréncia Geral de
Gente, Relatorio de Sustentabilidade de 2020, Politica Interna de Beneficios, Intranet,
Plano Diretor de Diversidade de 2021 e Indicadores de Gente de 2022.

Tabela 9
Politicas e préticas de equidade de género existentes na empresa Alpha (Continua)
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Politicas e praticas

Descricao

Objetivo

Politicas

Grupo de afinidades

Estruturacdo da area
de diversidade

Canal de denuncias
com acesso exclusivo
das mulheres

Acdo de marca

Grupo de mulheres para discussao de
politicas e praticas para serem
implementadas e problemas estruturantes.

Criacéo de area de diversidade e inclusao,
plano diretor de ac¢des de diversidade.

Canal exclusivo para denuncias
relacionadas ao tema mulheres na
organizacdo, como assédio moral e verbal.

Atuacdo com a area de comunicacao para

Discussdao e gestdo de
demandas das mulheres.

Priorizacdo de assuntos de
diversidade.

Centralizacdo de dendncias
de mulheres

Aumento do nUmero de

empregadora potencializar as acdes de marketing de
mulheres nos processos.
vagas.
Indicadores
Criacdo de Indicador de mulheres por diretoria. Acompanhamento dos
indicadores nameros.

estratégicos

Pacto Global ONU
Mulheres

Meta de mulheres por
diretoria

Compromisso publico de alcancar 30% na
alta lideranca até 2030.

Estabelecimento de meta por diretoria.

Inclusdo de mulheres.

Gestdo dos numeros por
area.

Beneficios

Licengca-maternidade
estendida

Auxilio creche/Auxilio
baba

Sala de amamentagéo

Licenca-maternidade para 6 meses.

Auxilio financeiro para empregadas com
filhos de 0 a 7 anos.

Espago para amamentacdo e apoio ha
ordenha quando necessario.

Retencdo apods
maternidade.

licenca-

Atracdo e
mulheres.

retencdo de

Espaco de apoio no periodo
de aleitamento materno.

Atracgdo, selecéo e carreiras

Vagas exclusivas

Contratacao de
mulheres

Entrevista de
desligamento

Banco de vagas
exclusivo para
mulheres

Short list com pelo
menos uma mulher

Avaliacéo de
desempenho —
priorizacdo de
mulheres

Divulgagdo de vagas internas e externas
exclusivas para mulheres

Meta para a area de atracdo e selecdo de
incluir mulheres em todos 0s processos.

Realizacdo de entrevista em profundidade
para todas as mulheres desligadas.

Banco para cadastro geral de mulheres para
participacdo em vagas na empresa.

A area de atracao e selecdo deve apresentar
menos uma mulher como candidata para a
vaga.

No processo de avaliacdo 360, atencéo
especial ao publico feminino.

Ampliagdo do numero de
mulheres em todos os
niveis.

Ampliagdo da base de
mulheres.

Reducéo de  turnover

feminino.

Aumento do ndmero de
candidatas por vaga

Oferta  de candidatas
finalistas para a escolha do
gestor. Reducéo do viés.

Reducao do viés
inconsciente do gestor, ao
fazer o mapeamento de
performance.

Desenvolvimento
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Formacéao da Programa de formacao para futuras lideres Desenvolvimento de

lideranca mapeadas como potencial. mulheres para posicfes de
lideranca.

Capacitagdo viés Desenvolvimento de equipes para identificar Reducdo de barreiras para

inconsciente 0s sinais de preconceito. as mulheres na
organizacao.

Mentoria feminina Mentoria realizada por mulheres lideres com Formagdo de mulheres e

equipes de potenciais liderancas desenvolvimento

profissional e pessoal.

Programa aceleracdo Programa com treinamento de lideranca, Formacéo de lideres.

de mulheres gestado para potencializar o

desenvolvimento das mulheres.

Fonte: Dados da pesquisa, 2022.

A empresa Alpha tem investido na criacdo de politicas e praticas de equidade de
género com o objetivo de ampliar o numero de mulheres na empresa. A empresa
Alpha abriu espaco para discussao do tema equidade de género, com a participagéo
ativa do grupo de afinidades, cuja gestdo é realizada pelas proprias mulheres
empregadas da empresa. Além do grupo de afinidades, a empresa tem uma
especialista dedicada ao tema, que tem como responsabilidade principal implantar o
Plano Diretor de Diversidade e Inclusdo e desenvolver as estratégias para
aprimoramento do tema na empresa, que tem como premissa atrair, reter e
desenvolver os profissionais. Os pilares contemplados atualmente sdao mulheres,
pessoas com deficiéncia, raca e etnia, LGBTQIA+ e geracdes, de acordo com o Plano

Diretor Diversidade e Inclusdo de 2020).

Recentemente, a empresa implantou um canal de denlincia com a tematica de género,
direcionado especificamente a ouvir as mulheres e receber dendncias. A empresa
investe ainda em ac6es de marca empregadora, visando aumentar o vinculo efetivo
do publico feminino com o trabalho da empresa. Para divulgacdo das politicas e
praticas de equidade de género, a empresa utiliza seus diversos meios de
comunicacao, tais como intranet, Portal de Gente exclusivo para comunicagdo com o
colaborador, documentos técnicos, como procedimento e politicas, e cartilhas

oferecidas a todas as empregadas.

Quanto aos indicadores, destaca-se 0 compromisso publico que a empresa tem com
a ONU Mulheres, qual seja, de ter 30% de mulheres na lideranca até 2030. A empresa

realiza o desdobramento dessa meta de mulheres por diretoria, incentivando, assim,
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o comprometimento de todas as areas. Nesse quesito, € possivel verificar que, além
da meta, a empresa criou indicadores para acompanhamento mensal da evolugéo do
quantitativo de mulheres na empresa, conforme dados indicadores da empresa de
2022.

A empresa prioriza a gestédo de beneficios para as mulheres que sdo mées. Por meio
de estudos e analises historicas do turnover apos a licengca-maternidade, percebeu-
se um alto nivel de desligamento voluntario de mulheres, ap6s esse periodo. Essa
analise deu origem ao programa de licenca-maternidade estendida, auxilio
creche/baba e sala de amamentacéo. Essas acfes foram importantes para oferecer
maior qualidade de vida no retorno da licengca e um ambiente mais acolhedor as

mulheres maes, de acordo com dados do Grupo de Afinidades da empresa de 2022.

Quanto as politicas e praticas de atracdo e selecdo, ha um esforco no sentido de
aumentar o numero de mulheres encaminhadas aos gestores para entrevista e
definicao final dos candidatos para as vagas. Existem também acdes voltadas para
aumentar a base de mulheres interessadas em cada vaga. A empresa Alpha utiliza a
estratégia de marketing de vagas para garantir a presenca de mulheres no banco de
vagas, com divulgacao de vagas exclusivas e banco exclusivo para mulheres. Uma
vez estando na empresa, durante a avaliacdo de desempenho, ha uma definicao de
prioridade para as mulheres na avaliacdo de potencial, segundo dados obtidos na

empresa em Resultados, Atracédo e Selecéo, referentes a 2021.

No que se refere a desenvolvimento de mulheres, a empresa investe na capacitacéo
para mulheres na lideranca, por meio de programas de formacdo que abordam a
instrucdo da lideranca e formacdo das mulheres para ocupar cargos de lideranca
dentro da empresa. Focalizam-se também temas diversos, como Viés inconsciente, a
fim de preparar as equipes para a chegada de mulheres nas areas. Tais ac¢des visam
acelerar o desenvolvimento feminino na Alpha, conforme se verifica em dados da

Universidade Corporativa, em 2021.

Observa-se, portanto, que a empresa Alpha tem investido em diferentes politicas e
praticas de equidade de género, com acles afirmativas e resultados adequados,

acompanhados pelos indicadores da area. Na proxima secdo, sera apresentada a
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percepcado das mulheres da empresa Alpha sobre essas politicas e praticas voltadas

para elas.

4.3 As politicas e préticas de equidade de género na empresa Alpha —a

percepcao das mulheres

Foi perguntado se as respondentes conheciam as politicas e praticas de equidade de

género desenvolvidas pela empresa Alpha, e solicitou-se que relacionassem quais

conheciam. O resultado indicou que 64% das mulheres afirmaram conhecé-las, tendo

sido relacionadas as seguintes, apresentadas na Tabela 10.

Tabela 10

Politicas e praticas de equidade de género conhecidas pelas mulheres

Politicas e préticas

n

%

Mentoria feminina

Grupo de afinidades

Licengca-maternidade estendida

Auxilio creche/Auxilio baba

Meta de mulheres da ONU - Pacto Global “equidade é prioridade”
Meta de mulheres por diretoria

Programa de aceleragdo feminina

Vagas afirmativas exclusivas para mulheres

Contratacao de mulheres em todos os niveis

Prioridade para mulheres no processo de avaliacdo de desempenho
Banco de vagas exclusivo para mulheres

Formacéo da lideranga

Meta de selecdo de mulheres para posi¢cdes operacionais
Treinamento sobre vieses inconscientes

Obrigatoriedade de entrevista de desligamento para mulheres

Sala de amamentagéo

78
56
51
43
41
31
30
28

39%
28%
26%
22%
21%
16%
15%
14%
10%
6%
5%
4%
3%
2%
1%
1%

Fonte: Dados da pesquisa, 2022.

A partir dos dados analisados, é possivel identificar que 39% das mulheres

entrevistadas conhecem a mentoria feminina, que é uma das a¢fes mais importantes

para a formacéo das mulheres para cargos de lideranca. O grupo de afinidades é a

segunda pratica mais percebida pelas mulheres, citado por 28% delas. Ja 26% das

mulheres reconheceram a licenca-maternidade estendida como uma importante
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politica e préatica. Entre as seis politicas e praticas mais citadas pelas mulheres,

destacam-se as relacionadas a beneficios, desenvolvimento e a metas e indicadores.

As préticas menos reconhecidas pelas mulheres foram: formacgéo da lideranca (4%),
meta de selecdo de mulheres para posicoes operacionais (3%), treinamento de viés
inconsciente (2%), obrigatoriedade de entrevista de desligamento para mulheres e
sala de amamentacdo, com 1% respectivamente. Outras politicas e praticas
desenvolvidas pela empresa néo foram citadas pelas participantes da pesquisa. S&o
elas: acompanhamento de indicadores, short list com pelo menos uma candidata
mulher, estruturacdo da area de diversidade na empresa e acdes de marca
empregadora. A falta de reconhecimento dessas a¢des pode estar relacionada ao fato
de serem estratégias e processos de controle interno da area de Gestdo de Gente.

Quando perguntadas se as politicas e praticas da empresa séo eficazes e aumentam
a participacdo das mulheres na empresa, 61% das entrevistadas responderam

afirmativamente.

Apresenta-se, na Tabela 11, o resultado para questbes da segunda parte do
guestionario sobre a percepcao das respondentes sobre as politicas e praticas de
equidade de género, avaliadas por meio de escala Likert de cinco pontos. A analise
de favorabilidade das respostas (médias e IC 95%) indica se a tendéncia das
respostas é de concordancia ou discordancia. Itens cujo intervalo de confianca for
maior que o ponto médio das questdes (3) indicam favorabilidade, enquanto o
resultado com intervalo abaixo do ponto médio indica tendéncia desfavoravel a

guestao estudada.
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Tabela 11
Politicas e praticas de equidade de género — percepcdo das mulheres
s IC 95%
Questdes Média >
Inf Sup
PRH1. Inpllpo a empresa para outras mulheres por causa dos 3.43 331 355
beneficios.
PRH2. Conheco o grupo de afinidades para mulheres 2,69 2,46 291
PRH3. Homens e mulhgrfas na empresa séao tratados 257 245 270
igualmente nas decisGes da empresa.
PRH4. Existem metas de contratacdo de mulheres. 4,00 3,91 4,10
PRH5. A area de recrutamento contrata mulheres. 4,06 3,98 4,15
PRH6. A empresa tem COmpromisso publico para 4,09 3.99 418
contratacéo de mulheres na lideranga.
PRH7. Existem mulheres em cargos de superviséo. 4,08 4,00 4,16
PRHS8. Existe quantidade suﬁmente d(_a mulheres em cargos 1,80 171 1,89
de gerente, gerente geral e diretoria.
PRH9. As mulheres estdo na empresa por causa dos 283 270 206

beneficios.
Fonte: Dados de pesquisa, 2022.

Os resultados indicam favorabilidade nas questbes 1, 4, 5, 6 e 7 — as respondentes
indicam a empresa para outras mulheres por causa dos beneficios; existem metas de
contratacdo de mulheres; a &rea de recrutamento contrata mulheres; a empresa tem
compromisso publico para contratagdo de mulheres na lideranca e existem mulheres

em cargo de supervisao.

Por outro lado, elas tendem a discordar do fato de que as mulheres estédo na empresa
por causa dos beneficios; que homens e mulheres sejam tratados como iguais nas
decisbGes da empresa e que exista uma quantidade suficiente de mulheres em cargos

gerenciais, questdo que apresenta a menor média do questionario.

Em resposta a questdes dicotbmicas, 64% das respondentes indicaram conhecer
alguma politica e/ou pratica de equidade de género na empresa; 60% consideraram
que as politicas e praticas sédo eficazes e aumentam a participacdo das mulheres na
empresa; 35% tém uma mulher como lideranca imediata e 44% perceberam

desigualdade de género nos processos seletivos internos da empresa.
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Para avaliar o grau de satisfacéo e lealdade das mulheres com a empresa, optou-se
por utilizar o indice Net Promoter Score (NPS), que, segundo Rocks (2016), € uma
estatistica de resumo usada por milhares de empresas como um indicador-chave de
desempenho da fidelidade do cliente. Segundo Silva (2017), a metodologia NPS é
bastante simples e se baseia na pergunta: “Em uma escala de 0 a 10, o quanto vocé
indicaria nossa empresa para um amigo ou parente?” A partir da resposta, € possivel
avaliar se o cliente é promotor, passivo ou detrator da marca. Respostas de 0 a 6
revelam os detratores, aqueles insatisfeitos e ndo leais & empresa; notas 7 e 8
demonstram NPS neutros, ou seja, 0s que sdo passivamente satisfeitos, mas néo
leais; e as notas 9 e 10 representam NPS promotores, aqueles que estao satisfeitos

e sao leais a empresa (Clavery, 2020).

Além de seu uso nas areas de marketing, o NPS vem sendo utilizado nas areas de
recursos humanos para avaliar a experiéncia dos empregados. Employer branding ou
marca empregadora da empresa refere-se a reputacdo da empresa como um local
para trabalhar e sua proposta de valor para os empregados em trés grupos: com 0S
candidatos de um processo seletivo, com os gerentes de contratacdo e com 0s

colaboradores (Clavery, 2020).

A Tabela 12 apresenta os resultados da questdo — Qual € a probabilidade de vocé
recomendar essa empresa a uma amiga ou a uma colega? — avaliada em uma escala
de 0 a 10.

Tabela 12

Probabilidade de vocé recomendar essa empresa a uma amiga ou a uma colega?
Respostas Grupo n %
0 2 1%
3 3 1%
4 Detrator 1 0%
5 6 2%
6 21 7%
! Neutro 40 13%
8 59 19%
9 Promotor 52 17%
10 127 41%

Total Geral 311 100%

Fonte: Dados da pesquisa, 2022.
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Os resultados indicam que 58% das respondentes deram nota entre 9 e 10, sendo
consideradas promotoras da empresa; 32% deram notas entre 7 e 8, sendo
consideradas neutras; 11% deram nota entre O e 6, sendo consideradas detratoras. O
indice NPS calculado a partir desses resultados foi de 47. O NPS 47 revela que a
empresa se encontra em uma zona de aperfeicoamento. Embora tenha um nimero
baixo de detratoras, o alto nimero de empregadas que, apesar de ndo observarem
pontos negativos, ndo demonstram conhecer pontos positivos na organizagao para

indica-la a uma amiga.

A partir desses resultados, foi possivel identificar que as politicas e préaticas de
equidade de género sdo conhecidas pelas mulheres da organizacdo. Ha uma
tendéncia de as mulheres indicarem a empresa para outras mulheres por causa dos
beneficios oferecidos, ou seja, os beneficios tendem a ser valorizados pelas atuais
empregadas da empresa, a ponto de serem utilizados como forma de atragédo para
outras mulheres. Destaca-se que, embora os beneficios tenham papel importante,

elas acreditam que nao sao suficientes para a permanéncia das mulheres na empresa.

As participantes da pesquisa revelam que homens e mulheres néo sao tratados de
maneira igualitaria nas decisbes da empresa, 0 que indica a falta de percepcao de
equidade de género. As mulheres acreditam que néo haja quantidade de mulheres
suficientes em cargos de nivel de geréncia, geréncia geral e diretoria na empresa. Os
dados mostram que as mulheres estdo presentes em cargos de nivel de supervisao.
A contratacdo de mulheres é percebida tanto no esforco geral da empresa quanto nas
acdes da area de recrutamento e selecéio. E possivel perceber que as participantes

do estudo identificam o esfor¢co da empresa para o alcance da diversidade.

Na avaliacdo de satisfacdo, a maior parte das respondentes indica a empresa para
outras mulheres. Entretanto chama atencdo nesse indicador o alto niumero de
respostas neutras, que levam o resultado geral da empresa para a zona de
aperfeicoamento. Isso demonstra que, embora a empresa tenha agdes positivas que
foram identificadas pelas participantes, 32% das mulheres estdo na zona neutra, ou
seja, mesmo nao observando aspectos negativos, elas néo identificam fatores

positivos que as levem a indicar a empresa para outras mulheres.
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A proxima secéo apresenta a percepcdo das mulheres sobre as barreiras existentes

na empresa Alpha que possam impedir sua ascenséo na carreira.

4.4 Barreiras existentes na empresa Alpha — a percepcao das mulheres

As barreiras que podem impedir a ascensao das mulheres nas organizacdes foram
analisadas a partir das seguintes categorias: barreiras sociais, organizacionais e
individuais. A Tabela 13 apresenta os resultados obtidos para os itens relacionados

as barreiras sociais, apresentados na terceira parte do questionario.

Tabela 13
Barreiras sociais — a percepcdo das mulheres
. o IC 95%
Questbes Média
Inf Sup
BSO1. Ja fui interrompida por homens quando estava falando. 3,91 3,77 4,05

BSO2. Quando sou a Unica mulher na reunido, acho dificil ganhar

) 7 3,19 3,05 3,32
suporte para minhas ideias.

BS03. As minhas ideias somente parecem ser levadas a sério quando

3,53 3,40 3,66
um homem as repete.

BSO4. A area em que eu trabalho é conhecida por ser “de mulher”. 2,46 2,32 2,61
BSO5. Trabalho em uma area que tem mais homens que mulheres. 3,37 3,21 3,54
BSO6. Minha formacgé&o € conhecida por ser tipicamente de mulheres 2,36 2,22 2,50
BSO7. Trabalho em uma fun¢éo conhecida por ser masculina 2,63 2,48 2,77

Fonte: Dados da pesquisa, 2022.

As respondentes tendem a concordar que ja foram interrompidas por homens quando
estavam falando; que, quando sdo as unicas mulheres na reunido, acham dificil
ganhar suporte para suas ideias; que as suas ideias parecem ser levadas a sério
somente quando um homem as repete; e que trabalham em uma area com mais

homens do que mulheres.

Elas tendem a discordar da afirmacéo de que a area em que trabalham seja conhecida
por ser “de mulher”; que a formacao seja conhecida por ser de mulher e que trabalhem

em funcdo conhecida por ser masculina.
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A descricdo dos resultados obtidos para as barreiras organizacionais € apresentada
na Tabela 14.

Tabela 14
Barreiras organizacionais — a percepcao das mulheres
~ - IC 95%
Questdes Média in Sup

BOR1. O fato de ser mulher ja me impediu de concorrer a cargos

com mais responsabilidade. 2,91 2,78 3,04
BOR2. Ja fui inferiorizada ao ser comparada com um homem. 3,28 3,14 3,42
BOR3. Colegas do sexo masculino realizam eventos sem a minha

presenca. 3,0 2,86 3,14
BOR4. O fato de ser mulher me exclui de eventos sociais da

empresa. 2,35 2,22 2,48
BORS5. Fui impedida de assumir uma atividade na empresa por

ser mulher. 2,25 2,13 2,38
BORG6. Sou apoiada por meus colegas homens. 222 212 232
BOR?7. Tenho que me adaptar a comportamentos masculinos. 3,07 293 321
BORS. Sinto que na empresa dao preferéncia a lideres homens. 3.43 3.30 357
BOR9. A mentalidade de “clube dos meninos” esta presente no

meu local de trabalho. 3.1 2,97 3,24
BOR10. Mulheres em cargos mais altos em minha organizacéo

dificultam meu trabalho. 1,98 1,87 2,08
BOR11. Mulheres de alta lideranca na empresa protegem seu

territorio. 2,89 2,77 3,02
BOR12. Mulheres na alta lideranca na empresa ajudam outras

mulheres a ter sucesso 2,28 2,18 2,39
BOR13. Sinto que ganho menos dinheiro do que os homens que

ocuparam minha posic&o antes para mim. 3,26 3,11 3,41
BOR14. Sinto que sou avaliada de maneira diferente dos meus

colegas homens. 2,89 2,75 3,03
BOR15. Sinto dificuldade de crescer na carreira na empresa em

gue eu atuo. 3,2 3,05 3,34
BOR16. Sinto mais dificuldades que os homens para assumir

cargos de lideranca. 321 3,07 3,36

Fonte: Dados de pesquisa, 2022.

Observa-se que, em geral, existe tendéncia de concordancia da mulher nas respostas
em relacao a ja ter sido inferiorizada ao ser comparada com um homem, sentir que na
empresa dao preferéncia a lideres homens, sentir que ganha menos dinheiro do que
0s homens que ocuparam sua posi¢do antes, sentir dificuldades de crescer na carreira
na empresa e sentir mais dificuldades que os homens para assumir cargos de

lideranca.
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Por outro lado, as mulheres tendem a discordar do fato de que ser mulher as exclui
de eventos sociais na empresa, de terem sido impedidas de assumir atividade por ser
mulher, de serem apoiadas por colegas homens, de mulheres em cargos mais altos
na organizacdo dificultarem seu trabalho e de que mulheres na alta lideranca na

empresa ajudam outras mulheres a ter sucesso.

Para os demais itens nao se teve tendéncia de concordancia nem de discordancia. A

Tabela 15 apresenta os resultados obtidos para os itens relacionados as barreiras

individuais.
Tabela 15
Barreiras Individuais — a percepcéo das mulheres
~ L IC 95%
Questdes Média

Inf Sup
BIN1. Minimizo minhas realizac6es ao falar com outras pessoas. 3,15 3,02 3,29
BIN2. Sou cautelosa ao me autopromover no trabalho. 3,82 3,72 3,92
BIN3. Espero ser reconhecida antes de falar em uma reunido. 3,17 3,05 3,29
BIN4. Eu defendo os direitos das mulheres no trabalho. 4,13 4,03 4,22

BIN5. Quando estou com problemas, tenho medo de envolver um

homem por parecer incapaz. 2,39 2,26 2,52
BIN6. Tenho medo de pedir ajuda. 2,14 2,02 2,27

BIN7. Minha vida pessoal me impede de ter oportunidades de

promocéo no trabalho. 2,21 2,08 2,34

BIN8. Sinto que néo estou preparada para estar no meu cargo. 1,79 1,68 1,89

BIN9. Sinto-me incapaz. 1,68 1,58 1,78

Fonte: Dados da pesquisa, 2022.

Observa-se que existe tendéncia de concordancia das respondentes em relacdo a
minimizar as realizagbes ao falar com outras pessoas, a serem cautelosas ao se
autopromover no trabalho, a esperar serem reconhecidas antes de falar em uma
reunido, a falar sobre os desafios que enfrentam no trabalho e a defender os direitos
das mulheres no trabalho. Elas tendem a discordar de que, quando estdo com
problemas, tém medo de envolver o homem por parecerem incapazes; tém medo de
pedir ajuda; a vida pessoal as impede de ter oportunidades de promogéo; sentem que

nao estao preparadas para o cargo e se sentem incapazes.
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Conclui-se que as barreiras sociais identificadas pelas participantes do estudo sao:
interrupcdes de falas, dificuldade de obter suporte das ideias quando sao Unicas em
uma reunido, tendéncia de ter as ideias sendo mais aceitas quando os homens as
repetem. J& nas barreiras organizacionais, 0s sinais de preconceito estdo presentes,
uma vez que as mulheres percebem que ja foram inferiorizadas se comparadas com
0os homens. Elas identificam a preferéncia da empresa por lideres homens, acreditam
gue ganham menos que os homens, sentem dificuldades de crescer na carreira na
empresa e para assumir cargos de lideranca. Em relacao as barreiras individuais, as
mulheres que relatam minimizar suas acdes ao falar com outras pessoas sao
cautelosas para se autopromover no trabalho, e, em uma reunido, esperam ser
reconhecidas antes de falar. Existe entre as participantes um apoio as mulheres que
demonstram ser defensoras do direito das outras mulheres no trabalho.

A préxima secdo apresenta as possibilidades de ascensdo na carreira na empresa

Alpha segundo a percepcédo das mulheres.

4.5 Possibilidade de ascens@o na carreira na empresa Alpha

A Tabela 16 apresenta os resultados relativos a quarta parte do questionario, com

questdes relativas a possibilidade de ascenséo na carreira.

Tabela 16
Possibilidade de ascenséo na carreira — a percepcao das mulheres

IC 95%
Inf Sup

Questdes Média

PAC1. Nesta empresa, desenvolver competéncias pessoais, como
autoconfianca, assertividade e relacionamento interpessoal 4,47 4,41 4,54
facilitam a ascenséo na carreira.

PAC2. Nesta empresa, a forma¢éo académica facilita a ascenséo

i 4,08 3,97 4,18
na carreira.
PAC3. Nesta empresa, a disposi¢ao para assumir novos desafios 4.37 430 4.44
aumenta as chances de fazer carreira.
PAC4. Nesta empresa, ter um desempenho diferenciado aumenta 427 417 436
as chances de fazer carreira.
PAC5. Nesta empresa, abrir mdo da vida pessoal aumenta as 33 316 3.45

oportunidades de fazer carreira.

Fonte: Dados de pesquisa, 2022.
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Os resultados indicam gque existe uma tendéncia de concordancia com todos os itens:
desenvolver competéncias pessoais e ter uma formacdo académica facilitam a
ascensao na carreira, bem como a disposicao para assumir novos desafios, ter um

desempenho diferenciado e abrir m&o da vida pessoal.

Na proxima secéo, sédo apresentados os resultados da comparacao da percepcéao de
percepc¢ao de ascensao na carreira, em razao de exercer cargo de lideranca, conhecer
as politicas e praticas e indicadores do NPS, usado nesta dissertacdo para mensurar

o indice de satisfacédo das respondentes com a empresa.

4.5.1 Anélise comparativa dos resultados

A Tabela 17 apresenta os resultados da percepc¢ao das mulheres entrevistadas sobre
a possibilidade de ascensdo na carreira em razdo de exercer ou ndo cargo de
lideranca na empresa, ressaltando que 90% das respondentes ndo exercem cargo de

lideranca.

Tabela 17
Possibilidade de ascenséo na carreira x cargo de lideranca
Exerce Cargo de Lideranca
Ascenséao na carreira N&o Sim

Média DP Média DP

valor

Desenvolver competéncias pessoais, como 0.039
autoconfianca, assertividade e relacionamento 445 0,58 4,68 0,54 " ex
interpessoal, facilita a ascensao na carreira na empresa.

0,570

A formacédo académica facilita a ascenséo de carreira na 409 093 397 1,14 S

empresa.
A disposicdo para assumir novos desafios aumenta as 436 064 445 0,68 O,i75
chances de fazer carreira na empresa.

Ter um desempenho diferenciado aumenta as chances de 0,031

; 325 129 3,77 1,15 -
fazer carreira na empresa.

Abrir mao da vida pessoal aumenta as oportunidades de

0,604
fazer carreira na empresa. *

428 081 4,19 1,01

Fonte: Dados da pesquisa, 2022.
Nota: *** ** * Njveis de significAncia a 1%, 5%,10% respectivamente.

Existem diferencas significativas na percepc¢éao de lideres e nao lideres em relacéo ao
fato de desenvolver competéncias pessoais e ter desempenho diferenciado aumentar

as chances de sucesso na carreira (p < 0,05), caso em que as lideres tendem a
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concordar com mais forca. Para as demais questfes, ndo existem diferencas

significativas entre as notas de lideres e néo lideres (p-valor < 0,05).

A Tabela 18 apresenta os resultados da comparacdo entre a percepcao de
possibilidade de ascensao na carreira e o conhecimento sobre as politicas e praticas

de equidade de género na empresa.

Tabela 18
Ascensao na carreira e conhecimento sobre as politicas e praticas de equidade de
género

Conhece politicas e praticas

Ascenséo na carreira Né&o Sim valor

Média DP Média  DP

Desenvolver competéncias pessoais, como autoconfianca,
assertividade e relacionamento interpessoal, facilita a 4,38 0,60 4,53 0,57 0,027**
ascensao na carreira na empresa.

A formacao académica facilita a ascenséo na carreira ha 4.20 0.81 401 1,02 0,098
empresa.

A disposicéo para assumir novos desafios aumenta as 433 0,64 4.40 0,65 0,382
chances de fazer carreira na empresa.

Ter um desempenho diferenciado aumenta as chances de

*%
fazer carreira na empresa. 3,05 125 344 128 0010

Abrir mdo da vida pessoal aumenta as oportunidades de

: 4,12 0,92 4,35 0,76  0,016**
fazer carreira na empresa.

Fonte: Dados da pesquisa, 2022.

Nota: ***, ** * Niveis de significancia a 1%, 5%, 10% respectivamente.

Existem diferencas significativas entre respondentes que conhecem e que nao
conhecem as politicas e praticas de equidade de género em relacdo ao fato de
desenvolver competéncias pessoais, ter desempenho diferenciado e abrir mao da vida
pessoal aumentar as chances de sucesso na carreira (p-valor <0,05). Respondentes
que conhecem as politicas e praticas tendem a concordar com mais forca com esses

itens. Para as demais questdes, nao existem diferencas significativas.

A Tabela 19 apresenta a comparacao entre a percepc¢ao de possibilidade de ascenséo

na carreira e a satisfacdo com a empresa, avaliada por meio do NPS.

Tabela 19
Possibilidade de ascenséo na carreira e satisfacdo com a empresa (NPS)
Ascenséao na carreira NPS P-valor
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Detrator Neutro Promotor
. .. Desvio . .. Desvio . .. Desvio

Média Padréo Média Padréo Média Padréo
Desenvolver competéncias
pessoais, como autoconfianca,
assertividade e relacionamento 4,36 0,78 4,52 0,52 4,47 0,57 0,432
interpessoal, facilita a ascensdo na
carreira na empresa.
A forma~<;ao academlca facilita a 364 127 405 0.88 417 090  0,011%
ascensao na carreira na empresa.
A disposicao para assumir novos
desafios aumenta as chances de 4,15 0,83 4,35 0,56 4,42 0,64 0,076*
fazer carreira na empresa.
Ter um desempenho diferenciado
aumenta as chances de fazer 3,67 1,11 3,58 1,25 3,08 1,29 0,002***
carreira na empresa.
Abrir mao da vida pessoal aumenta
as oportunidades de fazer carreira 3,91 1,04 4,31 0,69 4,31 0,84 0,031*

na empresa.

Fonte: Dados da pesquisa, 2022.

Nota: *** ** * Njveis de significAncia a 1%, 5%, 10% respectivamente.

Existem diferencas significativas entre a percepcao de possibilidade de carreira nos

diferentes grupos de NPS no que se refere a desenvolver competéncias pessoais, ter

desempenho diferenciado e abrir méo da vida pessoal, no sentido de aumentar as

chances de sucesso na carreira.

Os promotores tendem a avaliar melhor a formacao académica e abrir mao da vida

pessoal em relacdo aos detratores. Por outro lado, em relacdo ao desempenho

diferenciado, os detratores tendem a concordar com maior intensidade que o0s

detratores. Para as demais questdes, ndo existem diferencgas significativas.

Na préoxima secdo, apresenta-se a analise da relacdo entre politicas e praticas de

equidade de género, barreiras e possibilidade de ascensédo na carreira, por meio da

modelagem de equacdes estruturais.
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4.6 Relacéao entre politicas e praticas de equidade de género, barreiras e

possiblidade de ascenséo na carreira

4.6.1 Modelo de mensuracao

Este tdpico apresenta os resultados obtidos para o modelo de mensuracao proposto.
O modelo de mensuracdo avalia a relacdo entre as variaveis manifestas (itens do
questionario) e os constructos estudados, indicando a magnitude dessa relagcéo, bem
como sua tendéncia e significAncia. Para construcdo do modelo de equacbes

estruturais, seguiu-se o método Stepwise (Hair et al., 2009).

Foram avaliados os impactos de cada variavel indicadora em sua variavel latente de
forma interativa. Inicialmente, foi construido um modelo que considera todas as
variaveis e avalia a probabilidade de significancia (p-valor), que indica a significancia
estatistica do impacto desta em sua variavel latente. Depois, avaliou-se a indicadora
com maior p-valor e se esse valor ficou acima do nivel de significAncia do estudo
(0,05). Em caso positivo, essa variavel foi retirada do modelo e um novo modelo foi
construido. Esse passo foi seguido até que todas as variaveis apresentassem p-valor
menor que 0,05, chegando-se, assim, ao modelo final. As caracteristicas que ndo sao

descritas foram eliminadas do estudo.

A Tabela 20 mostra as cargas fatoriais obtidas para as questdes da pesquisa
referentes aos itens utilizados para mensurar cada um dos construtos estudados.
Apresenta-se, no Apéndice D, a correspondéncia da codificagdo das questbes que

sdo utilizadas nessa tabela.
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Tabela 20
Modelo fatorial
- . Barreiras . Ascensao
Questdes qu!t|cas e Barr9|r'as Organizacio- Ba'rrle|ra§ na P-valor
Praticas RH Sociais . Individuais .
nais carreira
PRHO03 -0,4904 0,294 0,234 0,311 0,008 0,000***
PRHO04 0,8169 -0,567 -0,619 -0,370 0,206 0,000***
PRHO06 0,4006 -0,223 -0,312 -0,065 0,217 0,000***
PRHO08 0,2807 -0,141 -0,239 -0,103 0,178 0,010**
PRH09 0,7306 -0,456 -0,421 -0,252 0,019 0,000***
BSOO01 -0,5986 0,861 0,602 0,425 0,012 0,000%**
BSO002 -0,5477 0,881 0,665 0,512 0,017 0,000***
BSOO03 -0,5539 0,903 0,662 0,505 0,003 0,000***
BSO05 -0,1049 0,257 0,158 0,008 -0,010 0,017**
BORO1 -0,4407 0,515 0,711 0,392 -0,191 0,000***
BORO02 -0,4255 0,562 0,659 0,380 -0,092 0,000***
BORO03 -0,4471 0,512 0,629 0,364 -0,053 0,000***
BORO04 -0,3185 0,395 0,623 0,382 -0,055 0,000***
BORO05 -0,3734 0,457 0,701 0,338 -0,200 0,000***
BORO06 -0,3128 0,382 0,544 0,313 -0,148 0,000***
BORO07 -0,3948 0,469 0,593 0,458 -0,080 0,000***
BORO08 -0,6061 0,538 0,738 0,374 -0,079 0,000***
BORO09 -0,5321 0,603 0,741 0,406 -0,064 0,000***
BOR10 -0,1644 0,114 0,317 0,194 -0,095 0,001 ***
BOR11 -0,1216 0,190 0,216 0,165 -0,053 0,013*
BOR12 -0,1731 0,062 0,268 0,084 -0,172 0,002%**
BOR13 -0,5317 0,479 0,708 0,388 -0,138 0,000***
BOR14 -0,4732 0,544 0,760 0,466 -0,152 0,000***
BOR15 -0,4299 0,447 0,635 0,364 -0,096 0,000***
BOR16 -0,5262 0,528 0,703 0,453 -0,148 0,000***
BINO1 -0,3822 0,519 0,503 0,821 0,044 0,000***
BINO2 -0,2986 0,370 0,344 0,677 0,048 0,000***
BINO3 -0,1537 0,287 0,280 0,516 0,086 0,000***
BINO5 -0,3605 0,425 0,510 0,766 -0,064 0,000***
BINO6 -0,2428 0,314 0,391 0,736 -0,043 0,000***
BINO7 -0,1094 0,085 0,153 0,340 -0,087 0,002***
BINO9 -0,1049 0,127 0,167 0,408 -0,139 0,000***
PACO02 0,2262 -0,002 -0,143 -0,001 0,807 0,000***
PACO3 0,0713 0,053 -0,080 0,039 0,817 0,000***
PACO05 0,1568 -0,023 -0,196 -0,067 0,734 0,000***

Fonte: Dados da pesquisa, 2022.
Nota: ***, ** * Njveis de significAncia a 1%, 5%, 10% respectivamente.

Em todos os casos estudados, as cargas fatoriais obtidas para os itens utilizados para

mensurar 0S construtos apresentaram valores mais elevados justamente nessa

variavel latente, mostrando boa representatividade da variavel estudada.

Avaliando a significancia dos impactos das variaveis indicadoras e suas variaveis

latentes, observa-se que o modelo final apresenta significancia estatistica para todos

os itens, indicando que todas as variaveis influenciaram de forma significativa seu
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construto. Na préxima secéo, apresenta-se 0 modelo estrutural que correlaciona as

variaveis latentes entre si.

4.6.2 Modelo estrutural

O modelo estrutural avalia as inter-relagdes entre os construtos do modelo (variaveis
latentes), baseado nas hipdteses da pesquisa, indicando a magnitude dessa relacéo,
bem como a sua tendéncia e significancia. Os resultados obtidos pelo modelo PLS

sdo descritos na Tabela 21.

Tabela 21
Significancia das cargas fatoriais - modelo final

Relacéo Coef. P-valor
Politicas e praticas de equidade de género=> Barreiras sociais - 0,640 0,000%***
Politicas e praticas de equidade de género=> Barreiras organizacionais -0,674 0,000%***
Politicas e praticas de equidade de género => Barreiras individuais -0,416 0,000%***
Politicas e praticas de equidade de género => Ascensdao na carreira 0,026 0,713*
Barreiras sociais => Ascensao na carreira -0,265 0,011*
Barreiras organizacionais => Ascensao na carreira -0,344 0,010**
Barreiras individuais => Ascensdo na carreira 0,088 0,482

Fonte: Dados da pesquisa, 2022.
Nota: ***, ** * Niveis de significAncia a 1%, 5%, 10% respectivamente.

A Figura 3 apresenta o modelo estrutural estimado, com os coeficientes e sua
significancia estimada por meio de simulagdes bootstrap, resumindo os resultados
obtidos.
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Figura 3 - Modelo estrutural

Barreiras Sociais

Coef = -0,640 Coef = -0,265
P-valor < 0,001 Coef = 0,081 P-valor < 0,011

P-valor = 0,198

Politicas e Préaticas
de equidade de
género

Barreiras

Ascenséo na

Organizacionais Carreira

Coef =-0,674
P-valor < 0,001

Coef =-0,344
P-valor = 0,010

Coef =-0,416 Coef = 0,088
P-valor < 0,001 P-valor = 0,482

Barreiras

Individuais

Fonte: Dados da pesquisa, 2022.

As politicas e praticas de equidade de género impactam de forma significativa e
negativa as barreiras sociais, organizacionais e individuais, no sentido de que quanto
maior a percepcao da existéncia de politicas e praticas de equidade de género, menor

a percepcao de barreiras sociais, organizacionais e individuais.

Ja as barreiras sociais e organizacionais impactam de forma significativa e negativa a
percepc¢éao de possibilidade de ascensao na carreira, no sentido de que quanto maior
a percepcao de barreiras sociais e organizacionais, menor a percepcado de
possibilidade de ascensdo na carreira. As politicas e praticas de RH e as barreiras
individuais ndo impactam de forma significativa a possiblidade de ascensdo na

carreira.

Apresentam-se, na Tabela 22, as medidas de qualidade do modelo estimado —

Variancia Média Extraida (AVE), o coeficiente de determinacdo estimado para cada
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um dos construtos do modelo, além da confiabilidade composta para cada um dos

constructos.
Tabela 22
Medidas de qualidade do modelo estrutural

Construtos AVE R? Cocr:r10pn;§ta

Politicas e praticas de equidade de género 0,436 0,732
Barreiras sociais 0,602 0,410 0,840
Barreiras organizacionais 0,485 0,454 0,903
Barreiras individuais 0,401 0,173 0,813
Ascensdo na carreira 0,619 0,195 0,829
Média 0,508 0,308
R? Global (GoF) 0,396

Fonte: Dados da pesquisa, 2022.

A validade convergente foi avaliada por meio da variancia média extraida (AVE), que
€ uma medida de qualidade do modelo de mensuracdo, mostrando quanto as
variaveis manifestas explicam dos constructos. Observe-se que as variaveis
manifestas explicam 43,6% da variavel Politicas e Praticas de RH, 60% das Barreiras
Sociais, 48,5% das Barreiras Organizacionais, 40% das Barreiras Individuais e 62%
de Ascensao na Carreira. A média geral de AVE do modelo criado foi igual a 51%.

Com relacdo a validade convergente, ndo foram observados problemas, tendo em
vista que todos os itens utilizados para medir as variaveis latentes apresentaram
cargas fatoriais elevadas em sua prépria variavel e que todos os casos apresentaram

significAncia estatistica.

Para avaliar a confiabilidade das escalas do modelo estrutural, utilizou-se a
confiabilidade composta, tendo em vista as criticas relacionadas ao uso do Alfa de
Crombach quando se testam constructos dentro de um modelo estrutural (Brown,
2006; Vehkalahtin et al. 2006; Chin, 1998, p. 320). Assim, recomenda-se 0 uso da
confiabilidade composta do constructo, sendo aceitaveis niveis acima de 0,7.
Observa-se, na Tabela 22, que todos o0s construtos estudados apresentaram

confiabilidade satisfatoria.
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A validade discriminante foi verificada pela comparacéo das cargas fatoriais de cada
indicador com sua variavel latente e com as outras variaveis latentes, verificando-se
que, no geral, ela foi maior para a variavel latente, se comparada aos demais

construtos, o que comprova a validade discriminante do modelo estrutural.

O modelo construido foi capaz de explicar 41% da variabilidade das barreiras sociais,
45% da variabilidade das barreiras organizacionais, 17% da variabilidade das
barreiras individuais e 19,5% da variabilidade de ascensdo na carreira. A

explicabilidade média das variaveis do modelo foi de 31%.

A modelagem de equagbes estruturais PLS n&o otimiza a funcdo global,
diferentemente da modelagem em equacgdes estruturais baseadas em covariancias
(LISREL, por exemplo), ndo existindo, portanto, indices de validacdo global do

modelo, como o Qui-quadrado nos modelos LISREL (Tenenhaus et al., 2005).

Tenenhuaus et al. (2005) propdem um indice de adequacao do modelo (Goodness of
Fit, GoF), que € a média geométrica entre 0 R2 médio (adequacdo do modelo

estrutural) e a AVE média (adequacédo do modelo de mensuracéo).

Para o modelo aqui adotado (Tabela 22 e Figura 3), o GoF foi de 0,396, sendo
interpretado como se fosse um coeficiente de determinacgdo (R?) geral, que considera
tanto a adequacédo do modelo de mensuragcdo AVE como a do modelo estrutural (R?).
Assim, o modelo global é capaz de explicar 39,6% das relagbes do modelo de
mensuracao e do modelo estrutural. Esse valor é considerado satisfatorio, tendo em
vista a complexidade do problema estudado e a significancia obtida para os

coeficientes estudados.

O modelo apresentado, embora considerado como modelo inicial, foi capaz de

responder de forma satisfatéria aos objetivos da pesquisa, sendo, assim, validado.
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4.7 Discussao dos resultados

Um dos desafios que a empresa Alpha enfrenta é a inclusdo de mulheres em todos
0s niveis hierarquicos, principalmente por ser do setor logistico, que tem como
caracteristica ser majoritariamente masculino. Os dados da evolucao da presenca das
mulheres na Alpha em 21,82% corroboram estudos de Rodrigues (2017), que afirma
qgue a mulher vem marcando presenca em fungdes industriais e operacionais no
mercado de trabalho, com presenca cada vez mais expressiva nas empresas

brasileiras.

A empresa Alpha demonstrou ter o tema “diversidade e inclusdo” como uma das metas
em seu planejamento estratégico. Por meio do Plano Diretor de Diversidade e
Inclusdo, as responsabilidades sdo atribuidas aos gestores da empresa, sendo
gerenciadas e acompanhadas pela Geréncia Geral de Gente. Tais aspectos sdo
reforcados por Roberson (2019), que afirma que € importante que a pauta diversidade
e inclusdo esteja em lugar de destaque na agenda da alta liderangca da empresa, o
gue demonstra a relevancia da tematica para a organizacdo. Por meio de acdes
afirmativas, a empresa tem buscado oferecer oportunidades aos grupos
discriminados, de modo que possam competir de forma igualitaria com grupos mais

favorecidos, em consonancia com o destacado por Alves e Galedo-Silva (2004).

O trabalho de diversidade e inclusdo da Alpha é sustentado por cinco pilares: género,
raca e etnia, pessoas com deficiéncia, LGBTQIA+ e geracdes), tendo sido o pilar
“‘género” estudado nesta dissertacdo. A empresa trabalha em consonéancia com as
melhores praticas para equidade de género, conforme identificado por Cutright (2016)
e Gillespie et al. (2018). Entre tais praticas, destacam-se:
a) fazer da diversidade um elemento fundamental da estratégia organizacional —
a Alpha acompanha as acdes de diversidade por meio do Relatério de
Sustentabilidade e reporta seus dados publicamente;
b) incorporar a diversidade nas organizagbes — a Alpha vem investindo na
inclusdo de mulheres em diversos niveis da organizagéo e estabeleceu como
meta alcancar 30% de mulheres em posi¢cdes de alta lideranca até 2025;
C) engajar a alta administracdo nas praticas de diversidade — as metas sao

atribuidas as diretorias e cascateadas pelas liderancas da empresa, que tem


https://www.redalyc.org/journal/4777/477764617007/html/#redalyc_477764617007_ref10
https://www.redalyc.org/journal/4777/477764617007/html/#redalyc_477764617007_ref17
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investido no empoderamento das mulheres por meio da criacdo dos grupos de
afinidades interseccionais;

d) compartilhar as melhores préticas de diversidade — a Alpha esta presente em
foruns e debates importantes relacionados ao tema, tendo aderido ao programa
“‘Equidade é Prioridade”, um movimento da Rede Brasil do Pacto Global,
apoiado pela Organizacdo das Nacdes Unidas (ONU MULHERES BRASIL,
2021).

Observou-se que ha um trabalho intencional de criacdo de praticas e politicas para
inclusdo das mulheres e melhoria do cenério para elas na empresa Alpha, na medida
em que mais de 60% das respondentes afirmam conhecer as politicas e praticas de
equidade de género da empresa Alpha. Elas consideram também que tais politicas e
praticas sdo eficazes e aumentam a participacdo das mulheres na empresa.
Corroborando dados da pesquisa do Instituto Ethos (2016), a Alpha adota medidas
para conciliacdo do trabalho, familia e vida pessoal, ofertando diferentes beneficios
como o reembolso bab& e creche, licenca-maternidade estendida, sala de
amamentacao. Essas praticas corroboram outras citadas por Costa (2011) que visam
conciliar a vida pessoal com a profissional. Essa autora ainda relata praticas de
reducdo de jornada para conciliar trabalho e familia, o que néo foi observado na

empresa Alpha.

As praticas e os programas de capacitacdo puderam ser observados nas acdes de
treinamento para lideranca, programas de aceleracdo feminina e programa de
mentoria da empresa Alpha. Uma das praticas mais citada pelas mulheres foi a de
mentoria, sendo reconhecida por 39% das respondentes. Segundo Hezlett e Gibson
(2007), a mentoria € uma intensa relagdo um a um, na qual um funcionario sénior e
experiente (0 mentor) proporciona assisténcia a um colega junior, menos experiente
(o mentoreado), de forma a elevar seu desenvolvimento pessoal e profissional. O
investimento em treinamento e desenvolvimento é fator relevante na preparacao das

mulheres para assumir cargos de alta gestao, conforme destacado por Kealey (1999).

Ao analisar as barreiras presentes na Alpha, ainda se observa a presenca de teto de
vidro, manifestado nas barreiras percebidas pelas mulheres, nos diferentes niveis da

hierarquia, tanto em fungbes operacionais quanto gerenciais, conforme descrito por
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Mendes (2017). Segundo Andrade (2010), o teto de vidro constitui-se como barreiras

sutis que dificultam a ascenséao de mulheres aos cargos de comando das empresas.

No que se refere as barreiras sociais ha empresa Alpha, as mulheres apontaram que
ja foram interrompidas por homens enquanto falavam (3,91); que, quando séao as
tnicas mulheres na reunido, acham dificil ganhar suporte para suas ideias (3,19); que
as suas ideias parecem ser levadas a sério somente quando um homem as repete
(3,53) e que trabalham em uma &rea com mais homens do que mulheres (3,37).
Observa-se, assim, o controle da voz das mulheres definindo espacos e
estabelecendo restricGes em relacdo a quando e como mulheres contribuem para a
conversagao e, consequentemente, para as decisdes organizacionais, conforme
destacado por Diehl e Dzubinski (2016) e Diehl et al. (2020). Segundo Lahti (2013) e
Diehl e Dzubinski (2016), essas barreiras impactam a ascensdo de mulheres,
principalmente para cargos de lideranca. Tomando-se como referéncia o critério
estatistico utilizado para avaliar as questées — itens cujo intervalo de confianca for
maior que o ponto meédio das questbes (3) indicam favorabilidade, enquanto
resultados com intervalo abaixo do ponto médio indicam tendéncia desfavoravel —,
observa-se que a média simples das sete questdes referentes a barreiras sociais
(3,08) indica um posicionamento neutro das respondentes, o0 que ja pode ser um

resultado das politicas e préaticas de equidade de género implantadas pela Alpha.

Em relacdo aos resultados referentes as barreiras organizacionais, nao foram
identificadas a¢Bes que remetessem a reducdo de desigualdades salariais entre
homens e mulheres na Alpha. Seggiaro (2017) caracteriza a discriminagdo salarial a
partir do fato de as mulheres ganharem menos que os homens. Confirma-se a
discriminacdo na empresa Alpha, na medida em que 44% das entrevistadas percebem
gue ganham menos que 0s homens que ocuparam sua posi¢do anteriormente (média
= 3,26). Analisando-se os dados salariais da area de Gente, essa diferenca
atualmente gira em torno de 2,5%, o que é bem abaixo de dados do mercado, em que,
segundo o IBGE (2018), mulheres recebem 20,5% a menos que homens nas mesmas

funcdes.

Além da desigualdade salarial, as respondentes indicaram que, apesar de existirem

mulheres em cargo de supervisdo (média = 4,08), discordam de que haja quantidade
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suficiente de mulheres em cargos de nivel de geréncia, geréncia geral e diretoria na
empresa (1,80). Também discordam de que homens e mulheres sejam tratados de
maneira igualitaria nas decisfes da empresa (2,57). Nesse sentido, faltam modelos a
serem seguidos, ou seja, apesar de existirem mulheres em cargos de lideranca, esse
namero € insuficiente, ndo sendo capaz de incentivar outras mulheres a buscarem
ascender na carreira, 0 que constitui uma barreira que dificulta ou limita a insercao

feminina na hierarquia organizacional, segundo Sabharwal (2015).

As respondentes tendem a concordar que ja se sentiram inferiorizadas ao serem
comparadas com um homem (3,28) e que sentem dificuldades para crescer na carreira
na empresa (3,2), além de sentirem mais dificuldades que os homens para assumir
cargos de lideranga (3,21). Segundo Diehl et al. (2020), essas barreiras enfrentadas
pelas mulheres na progressdo de suas carreiras, principalmente para lideranca,
advém dos “privilégios masculinos”, que podem dominar o ambiente organizacional.
Tais aspectos, segundo Einarsdottir et al. (2018), fazem com que mulheres tenham
sua autoconfianca e expectativas em relacao a ascenséo profissional diminuidas, ao
perceberem uma estrutura organizacional predominantemente masculina, o que pode
se agravar na Alpha, por ser esta uma empresa de logistica, em que, historicamente,

ha predominancia de homens em todos os setores.

Ciente dessas questbes, a Alpha realizou uma série de treinamentos para
conscientizacdo das equipes em relacdo aos vieses inconscientes. Pereira (2020)
revela que a tomada de consciéncia sobre o impacto negativo dos vieses de género
seria 0 primeiro passo para elimina-los. Entretanto os treinamentos, embora sejam
uma alavanca importante de conscientizacdo, ndo sao suficientes para eliminar o

preconceito.

Muito embora esses resultados demonstrem a existéncia de barreiras organizacionais,
algumas delas parecem ja ter enfraquecido na empresa Alpha. As respondentes
destacaram néo terem se sentido excluidas de eventos sociais da empresa pelo fato
de serem mulheres (2,35) ou impedidas de assumir posi¢des de maior complexidade
(2,25). Elas discordaram da possibilidade de que mulheres em cargos de comando
dificultem o seu trabalho (1,98). Tais aspectos podem indicar que, apesar de a

empresa Alpha ser predominantemente masculina, as mulheres n&o sentem
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necessidade de assumir posturas masculinas no ambiente de trabalho, contrapondo-
se a Muraro (1990), que indica ser essa uma estratégia de sobrevivéncia usada por

muitas mulheres em espacos que séo considerados masculinos.

Observa-se ainda que a média simples das 16 questdes (2,83) indica tendéncia a
discordancia sobre a existéncia das diferentes barreiras organizacionais. Pode-se,
portanto, inferir que as politicas praticas de equidade de género hoje existentes na
Alpha j& estejam gerando resultados no sentido de reduzir a percepg¢éo sobre algumas

barreiras organizacionais.

Na andlise das barreiras individuais, destacam-se as médias mais baixas para
discordancia das respondentes quanto a se sentirem incapazes (1,68) ou de néo se
sentirem preparadas para exercer o cargo (1,79). No entanto as mulheres relatam
minimizar suas realizacdes ao falar para outras pessoas (3,15), demonstram ser
cautelosas ao se autopromover no trabalho (3,82) e esperam ser reconhecidas antes
de falar em reunides (3,17). Houve ainda um alto grau de concordéancia no tocante a
defenderem os direitos das mulheres no trabalho (4,13). Esses resultados corroboram
estudos de Lahti (2013), Diehl e Dzubinski (2016) e Diehl et al. (2020), que apontam
essas barreiras como impeditivos para as mulheres ascenderem a carreiras de
lideranga. Esse comportamento provavelmente esta relacionado ao ambiente em que
elas estdo inseridas, as barreiras sociais e organizacionais que intimidam a maior
parte das mulheres a expor e valorizar seu trabalho. O menor resultado encontrado
refere-se as barreiras individuais (2,72), indicando desfavorabilidade ou menor nivel

de concordancia quanto a existéncia das barreiras individuais.

Em relacdo a ascensao na carreira, as mulheres indicaram, como fatores que facilitam
essa possibilidade na Alpha, desenvolver competéncias pessoais como
autoconfianca, assertividade e relacionamento pessoal (4,47), assim como descrito
por Pontes (2017), e a formacgé&o académica (4,08), o que € coerente com achados de
Powell (2000) no sentido de fazer parte do projeto de progressdo na carreira de
mulheres executivas o ato de investir em educacio. E provavel que esse fator reflita
o alto nivel de formacéo das mulheres participantes do estudo — 27,7% das mulheres
tém curso superior, 47,9% tém especializacéo e 6,8% tém mestrado.
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Outro fator importante presente na pesquisa refere-se ao fato de que, para crescer na
carreira, as mulheres devem estar dispostas a assumir novos desafios (4,37), ter
desempenho diferenciado, que as credencie para novas posicoes (4,27), e abrir maos
da vida pessoal (3,3), o que, conforme Thomas (2017), demonstra que o conflito
trabalho/familia esta presente nas mulheres da empresa Alpha. Destaca-se ainda que
as mulheres que conhecem as politicas e praticas de equidade e que exercem cargo
de lideres tenderam a concordar com mais forca com o fato de que, para crescerem
na carreira, devam desenvolver competéncias pessoais de autoconfianca,
assertividade e relacionamento interpessoal, e ter desempenho diferenciado que as

credencie para o proOximo passo de carreira.

Os resultados do estudo atestaram que o modelo proposto foi capaz de explicar 39,6%
das relacBes entre os construtos. Esse valor é considerado satisfatorio, tendo em vista
a complexidade do problema estudado e a significancia obtida para os coeficientes
estudados. O modelo estrutural avaliou e comprovou as inter-relagcbes entre o0s

constructos (variaveis latentes), baseado nas hipoteses formuladas nesta pesquisa.

A partir da analise da inter-relacéo entre 0s construtos, comprovou-se que as politicas
e praticas de equidade de género impactam de forma significativa e negativa as
barreiras sociais, organizacionais e individuais, ou seja, quanto maior a percep¢ao de
existéncia de politicas e praticas, menor a percepcdo da existéncia de barreiras
sociais, organizacionais e individuais. Os dados revelaram que, quanto menor a
percepcao de barreiras sociais e organizacionais, maior a percepcao de possibilidade
de ascensdo na carreira. Este estudo demonstrou ainda que as politicas e praticas de
equidade de género e as barreiras individuais ndo impactam de forma significativa a

ascensao na carreira.

Conforme discutido anteriormente, a Alpha apresenta politicas e praticas de equidade
de género afirmativas, podendo-se concluir que elas contribuiram para reduzir os
vieses e preconceitos de género estabelecidos pelas barreiras, e que essa reducgéo
contribuiu para aumentar a percepc¢édo de possibilidade de ascenséo na carreira.
Dessa forma, evidenciou-se que investir em politicas e praticas de equidade de género
reduziu as percepcdes de barreiras, 0 que impactou positivamente a percepcao de

ascensao na carreira.
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Entretanto observou-se que nédo existe relacao significativa e direta entre politicas e
praticas de equidade desenvolvidas pela empresa Alpha e a percepcao de
possibilidade de ascensdo na carreira. Esse resultado precisa ser mais bem
investigado, até mesmo porque, de certa maneira, confirma estudo realizado por Vilela
et al. (2020), que nédo evidenciou associacao entre as praticas de RH e a percepcéo
de equidade de género nas empresas pesquisadas, destacando-se que 62,47%
dessas empresas ndo possuiam efetivamente praticas de equidade de género.

Neste estudo é possivel identificar que existem indicios de avancos relativos a
superacdo das barreiras organizacionais, mesmo considerando que as politicas e
praticas ndo estejam organizadas suficientemente no sentido de criar facilitadores

para a ascensao na carreira das mulheres.
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5 Concluséao

O presente estudo discute o tema equidade de género nas organizagoes. A literatura
demonstra diferencas entre o género masculino e o género feminino, impondo as
mulheres barreiras e dificuldades para a construcao da trajetéria profissional, bem
como para a insercdo no mercado de trabalho. As mulheres que tém objetivo de
ascender na carreira para posi¢oes de lideranca enfrentam uma série de barreiras que
podem dificultar ou até mesmo impedir a chegada delas a posi¢cdes mais estratégicas.
O estabelecimento de politicas e praticas de equidade de género nas empresas pode
ser compreendido como as acdes intencionalmente criadas e direcionadas para
proporcionar o aumento do niumero de mulheres dentro da empresa, além da retencao

dessas profissionais.

O objetivo desta dissertacao foi alcancado ao demonstrar a relacdo entre politicas e
praticas de equidade de género, a percepcdo de barreiras e a possibilidade de
ascensdo na carreira das mulheres, na Empresa Logistica Alpha. Para tanto, foi
realizada uma pesquisa quantitativa, do tipo survey, em uma empresa de logistica,
agui denominada Alpha. Foi aplicado um questionario as 1016 mulheres, obtendo-se
o retorno de 311 questionarios validos. Os dados foram tratados por meio de
estatistica descritiva e multivariada, utilizando-se a Modelagem de Equacao
Estrutural.

A partir dos documentos fornecidos pela empresa, foi possivel analisar as politicas e
praticas de equidade de género atualmente presentes na organizacdo. A maioria das
praticas atuais foi criada ou revisada pela equipe de recursos humanos da empresa
em parceria com o grupo de afinidades, formado por mulheres. Esse movimento de
parceria para a criagdo das praticas com os grupos de afinidades constitui um fator
importante para a disseminacdo das acdes da empresa em prol da equidade de
género. Destaca-se, ainda, que sao as proprias mulheres que atuam na formulacao

dessas praticas de equidade de género na empresa Alpha.

A Alpha é uma empresa de grande porte, presente em 10 estados brasileiros,
contando, atualmente, com cerca de 7.500 empregados, sendo 1.016 mulheres, em

diferentes niveis hierarquicos. Esse numero corresponde a cerca de 13% do total de
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empregados, tendo-se observado um aumento de 69% em relacdo ao ano de 2017.
Os resultados da pesquisa indicaram que a empresa Alpha vem investindo em
politicas e praticas de equidade de género desde o ano de 2018, com o intuito de
ampliar a participacdo feminina em seu quadro de pessoal. A empresa também vem
priorizando essa questao em suas pautas estratégicas, por meio de acdes afirmativas
e, com isso, vem alcancando resultados adequados, conforme indicadores da area.
As estratégias utilizadas pela empresa estao pautadas em orientagcfes de instituicoes
de referéncia no tema, como ONU Mulheres, MM360 e Consultoria Mackenzie, que
tém a intencdo clara de aumentar a presenca das mulheres na empresa. Atualmente,
a Alpha tem, em seu planejamento estratégico, a meta de atingir 30% de mulheres em
posicdes de alta lideranca até 2025. Os indicadores de desempenho da empresa até
0 ano de 2021 indicaram a evolucdo de 14% no ndmero de mulheres na alta lideranca

(diretoria e geréncia).

As trabalhadoras da empresa Alpha apresentam uma média de 33 anos de idade, séo
casadas e sem filhos. A maioria possui ensino superior e exerce o cargo de analista,
0 que retrata a atual situacdo da companhia, com participacdo minoritaria das
mulheres em posicdes de lideranca (10%). Essa menor participacdo das mulheres
lideres pode ser justificada pela menor proporcao de mulheres no quadro de pessoa
da Empresa Alpha (cerca de 13% do total de empregados), sendo também um
indicativo da necessidade de politicas mais afirmativas.

Apoés analisar as politicas e praticas informadas pela empresa como ac¢6es voltadas
para a equidade, foi realizada a comparagdo delas sob o ponto de vista das
respondentes da pesquisa, verificando-se o nivel de conhecimento das mulheres
sobre tais acfGes, bem como a efetividade destas. A percepcdo das mulheres sobre
essas politicas e praticas de equidade de género € positiva, destacando-se que
conhecem o0s programas Mentoria Feminina, Grupo de Afinidades, Licenga-
Maternidade Estendida, Auxilio Creche/Baba, Meta de Mulheres da ONU, entre
outros. Observou-se ainda que algumas praticas como formacao da lideranga, meta
de selecdo de mulheres para posi¢coes operacionais, treinamento sobre viés
inconsciente, obrigatoriedade de entrevista de desligamento para mulheres e sala de

amamentacao, embora presentes sdo pouco reconhecidas. Nesse sentido, destaca-
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se que além de implantar as praticas torna-se necessaria a sua divulgacao entre as

mulheres para que se tornem efetivas.

Por outro lado, as respostas indicaram que ainda n&o existe igualdade de
oportunidade para homens e mulheres na empresa, apesar de ja ser possivel
perceber uma evolucédo em relacdo ao numero de mulheres na empresa e uma maior
aceitacdo do comportamento feminino, destacando-se que elas ndo precisam assumir
posturas masculinas no ambiente laboral. Ressalte-se que a existéncia de politicas e
praticas favorece a indicacdo da empresa para outras mulheres. Elas percebem a
existéncia de metas para contratacdo de mulheres e a efetividade das acdes voltadas
para a contratacdo do publico feminino, evidenciando-se que a area de recrutamento
da empresa contrata mulheres de maneira intencional, por meio de divulgacédo de
vagas exclusivas. Essas praticas de contratacdo e metas voltadas para a admissao
de publico feminino, seja em posi¢cdes de lideranca, seja em outros cargos, sao
intencionais e constam do planejamento estratégico da empresa, ja resultando na

percepcao positiva da evolugcéo da presenca das mulheres na organizagao.

Apesar de se verificar a presenca de mulheres em cargos de lideranca na empresa,
ndao ha um nuamero suficiente de mulheres, principalmente nos niveis hierarquicos
mais altos. Nesse ponto, observa-se que a admissédo de mulheres acontece em niveis
menos estratégicos e que ainda ndo se tem um numero suficiente de contratacfes
nas posicdes de comando e alta gestdo da empresa. As contratacdes ou promocdes
internas sado realizadas nos cargos administrativos, operacionais e de supervisao,
confirmando-se, assim, as dificuldades de as mulheres ascenderem ao nivel

estratégico. Esse € um ponto de atencdo para a empresa Alpha, no sentido de

estabelecimento de praticas efetivas de equidade de género.

O estudo demonstrou que politicas e praticas de equidade de género impactam de
forma significativa as barreiras sociais, organizacionais e individuais, uma vez que
quanto maior a percepcao de existéncia das politicas e préticas de equidade de
género, menor a percepcao de barreiras sociais, organizacionais e individuais. Pode-
se concluir que as politicas e praticas de equidade de género contribuem para a
reducado das barreiras percebidas pelas mulheres. Continuar investindo as politicas e

praticas de equidade de género, amplia-las e torna-las cada vez mais reconhecidas
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pelas mulheres pode impactar de forma positiva a inser¢cdo de mulheres e, como
consequéncia, a retencéo e o aumento do nimero de mulheres na empresa. Os dados
ainda sugerem que ao criar politicas e praticas de equidade de género, a empresa
deve analisar as barreiras existentes para elaborar as a¢oes eficientes que contribuam
para um ambiente organizacional propicio para a presenca, permanéncia e ascensao

das mulheres a cargos de maior complexidade.

Observou-se que as barreiras sociais e organizacionais impactam de forma positiva e
significativa a possibilidade de ascensdo na carreira, no sentido de que quanto
maiores as barreiras sociais e organizacionais, menor a possiblidade de ascensao na
carreira. As politicas e praticas de equidade de género e as barreiras individuais ndo
impactam de forma significativa a ascensdo na carreira. Pode-se inferir que o
fortalecimento individual das mulheres, por si s6, ndo se mostra suficiente para fazé-
las ascender a cargos de maior relevancia na organizacdo, sendo necessaria a
criagcdo de um ambiente organizacional propicio, reduzindo-se preconceitos e vieses,

principalmente entre os lideres, que séo os tomadores de decisédo da empresa.

Os resultados revelam que investir em politicas e praticas de equidade de género
pode contribuir para a melhoria de cenario de percepcdo de barreiras dentro da
empresa e, dessa forma, promover melhores perspectivas de carreira para as
mulheres. Os resultados sugerem que essas mulheres, ao construirem suas carreiras
em um ambiente majoritariamente masculino, mostram-se fortalecidas em relacéo a
sua propria capacidade, entendem o seu valor profissional e se consideram prontas
para os desafios que tém de enfrentar, buscando crescer para posi¢cdes mais
relevantes. Essa postura confiante demonstrada pelas mulheres do estudo pode estar
relacionada as acbes da empresa, como 0s treinamentos, desenvolvimento das

mulheres e grupos de afinidades.

Na pesquisa realizada na empresa Alpha, confirmou-se que investir em politicas e
praticas para equidade de género reduz as percepcdes de barreiras e aumenta as
possibilidades de ascensdo na carreira das mulheres. Evidenciou-se, ainda, a
necessidade de melhor organizacéo e divulgacédo dessas a¢des para que se tornem

realmente efetivas no sentido de potencializar a carreira das mulheres.
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Os resultados apresentados neste estudo podem ser generalizados para a populacéo
da empresa quanto as estimativas estatisticas. Mas, por ser um estudo de caso, nédo
permite generalizagcdes a outras populacdes. Entretanto cumpriu a sua fungéo de
generalizacao teorica, a partir da estruturacdo e confirmacdo do modelo proposto, o
gue pode sugerir novas possibilidades de generalizacdo para outros grupos de estudo.
Sugere-se a realizacdo de futuras pesquisas com mulheres trabalhadoras em

diferentes empresas no Brasil.

Apesar de o estudo ter identificado relacdo significativa e negativa entre politicas e
praticas de equidade de género e barreiras, bem como entre barreiras e possiblidade
de ascenséo na carreira, ndo foi identificada relacdo entre as politicas e praticas de
equidade de género e a possibilidade de ascenséo na carreira, aspecto que teria apoio
na teoria. Nesse sentido, sugerem-se estudos futuros, visando aprofundar e

esclarecer essa questao.

Em termos de contribuicAo para a empresa Alpha, este estudo propiciou um
diagnéstico da percepcéo das mulheres sobre suas politicas e praticas de equidade
de género, bem como sobre as barreiras e a possiblidade de ascensao feminina na
carreira. Nesse sentido, pode possibilitar a potencializacdo de a¢fes afirmativas de
género e a melhoria da comunicacéo e divulgacao das acdes realizadas na busca por
equidade de género. Destaca-se, ainda, a comprovacdo de que as acdes hoje
implantadas pela empresa estdo na direcao correta para o alcance de resultados e

melhorias no cenario de equidade de género na empresa.

Este estudo também contribui para o conhecimento cientifico, tendo em vista a
possibilidade de generalizagdo teorica. Avanca na construgdo de um modelo que
propicia a andlise de politicas e praticas, barreiras e possibilidades de carreira das
mulheres. Confirmou-se o modelo estrutural apresentado, bem como o questionario
utilizado. Portanto conclui-se que politicas e praticas de equidade de género,
entendidas como um conjunto de boas praticas de gestao de pessoas que visem a
reversdo do quadro de desigualdade entre homens e mulheres nas organizagoes,
tendem a facilitar o acesso as oportunidades de ascensao na carreira de mulheres,
na medida em que atuam na percepc¢ao sobre as barreiras de género. As barreiras

sociais, que dizem respeito a influéncia do meio social e dos papéis esperados das
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mulheres, bem como as organizacionais, relacionadas a cultura organizacional,
influenciam a percepcédo de possiblidade de ascensao na carreira. Quanto menor
essas barreiras, maior a possiblidade de ascenséo na carreira para mulheres. Ja as
barreiras em ambito individual, que se referem a percepcdo sobre as préprias
competéncias das mulheres, ndo influenciam a possibilidade de ascenséo na carreira.
O resultado das politicas e praticas de equidade de género nas organizacbes é
mediado pelas barreiras de género, que devem, portanto, ser foco para a promogao
de equidade de género, de maneira a proporcionar maiores chances de as mulheres

avancarem em suas carreiras na empresa.
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Apéndices
Apéndice A — Autorizagédo para realizagdo da pesquisa

Apéndice B - Questionario

F_ PROG AN DE DO TORADD E MESTRADD EM ADMINISTRAC A
= UNIVERSIDADE FUMEC ! FACE

dutorizacio para realizacio do estudo

Balo Honzomle, 03 de Jansio de 2032

A I

Salidtamas aulonzagio para realizacio, nessa concelluada empresa, da pesquisa
empinca referente & disseriagio da mesiranda Kenya Aparecida dos Sanlos
Consceicho , aluma do Programa de Mesirado & Doulorado em Adminisiracko da

Universidade FUMEC, crientado pela Prof. Dr'. Vera L. Cangado cujo iema & “Elas
ra logistica: a percepco das mukeres sobre possibibdades de ascensio na careira

I'_::l: dados colslados serdo analisados para fins académicos, resguardando-z= o
recessing sigilh &8co. Sobdtamaos a aulonzagiio para ulilizagio dos resullados &m
publicagies académicas - disseriagho, arligos sm periddicos, em congressos & afins.

Desde j4, agradecemos a colaboragio = colocamo=nos 3 disposicio para
esclarecimenios que se fiderem necessAnos.

Alenciosamenles,

Kenya Agarecida dos Sanios Consceicho
Mestranda PDMAFUMEC

Prof*. Or". Vera L. Cangado
COrieniadora

D acorda:

Mome:
Carga: Gerenle Geral de Sustentabiidade

Autorizo a publicagho do nome da empresa

H )
it

Secao 1: Dados Sociodemograficos
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1. Qual a sua idade?

anos

2. Estado Civil

() Solteira ( ) Viava

( ) Casada/Uniao Estavel ( ) Divorciada/Separada

3. Possui filhos?
() Sim ( ) Nao

4. Qual a funcéo exercida na empresa?

() Assistente () Especialista
() Analista () Supervisora
() Aprendiz () Gerente
() Cargo Operacional ( ) Gerente Geral
( ) Estagiéria ( ) Diretora
5. Formacédo Completa
( ) Ensino Médio ( ) Pés-Graduacédo — Mestrado
() Graduacéo ( ) Pos-Graduacao — Doutorado
() P6s-Graduacéao — Especializacéo

6. Atualmente vocé exerce cargo de lideranca?
( ) Néo ( )Sim- H&quanto tempo?

Secao 2: Politicas e préticas de equidade de género

7. Vocé conhece alguma politica e/ou prética voltada para as mulheres na
organizacao?

()Sim Quais?

( ) Nao

8. As politicas e préaticas da empresa séo eficazes e aumentam a participacdo das
mulheres na empresa?
() Sim ( ) Nao

9. Vocé percebe, na organizacdo, desigualdade de género nos processos seletivos
internos e que afetem a carreira das mulheres?
() Sim ( ) Nao

10.Qual a probabilidade de vocé recomendar essa empresa a uma amiga ou a uma
colega? Dé uma notade 0 a 10

( )
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Marque a alternativa que mais se aproxima a sua percepc¢ao nos itens abaixo,

sendo

— 1 = Discordo totalmente

— 2 = Discordo

— 3 - Nao concordo, nem discordo
— 4 =Concordo

— 5= Concordo totalmente

Pergunta

Politicas de Equidade de Género

Indico a empresa para outras mulheres por causa dos beneficios.
Vocé conhece o grupo de afinidades para mulheres

Homens e mulheres na empresa sao tratados igualmente nas decisdes da
empresa.

Existem metas de contratacdo de mulheres.
A area de recrutamento contrata mulheres.

A empresa tem compromisso publico para contratagdo de mulheres na
lideranca.

Existem mulheres em cargos de supervisao.

Existe quantidade suficiente de mulheres em cargos de gerente, gerente geral
e diretoria.

As mulheres estdo na empresa por causa dos beneficios.

Secéo 3: Barreiras

Jé& fui interrompida por homens quando estava falando.

Quando sou a unica mulher na reunido, acho dificil ganhar suporte para minhas
ideias.

As minhas ideias parecem ser levadas a sério quando um homem as repete.
A &rea em que eu trabalho é conhecida por ser “de mulher”.

Trabalho em uma &rea que tem mais homens que mulheres.

Minha formacé&o é conhecida por ser de mulheres.

Trabalho em uma fun¢éo conhecida por ser masculina.

O fato de ser mulher jA& me impediu de concorrer a cargos com mais
responsabilidade.

Ja& fui inferiorizada ao ser comparada com um homem.

Colegas do sexo masculino realizam eventos sem a minha presenca.
O fato de ser mulher me exclui de eventos sociais da empresa.

Fui impedida de assumir uma atividade na empresa por ser mulher.
Sou apoiada por meus colegas homens.

Tenho que me adaptar a comportamentos masculinos.




Sinto que na empresa dao preferéncia a lideres homens.

A mentalidade de “clube dos meninos” esta presente no meu local de trabalho.
Mulheres em cargos mais altos em minha organizac¢éao dificultam meu trabalho.
Mulheres de alta lideranca na empresa protegem seu territorio.

Mulheres na alta lideranca na empresa ajudam outras mulheres a ter sucesso.

Sinto que ganho menos dinheiro do que os homens que ocuparam minha
posicédo antes de mim.

Sinto que sou avaliada de maneira diferente do que meus colegas homens.
Sinto dificuldade de crescer na carreira na empresa em que eu atuo.

Sinto mais dificuldades que os homens para assumir cargos de lideranca.
Minimizo minhas realiza¢gfes ao falar com outras pessoas.

Sou cautelosa ao me autopromover no trabalho.

Espero ser reconhecida antes de falar em uma reuniéo.

Quando estou com problemas, tenho medo de envolver um homem por parecer
incapaz.

Tenho medo de pedir ajuda.
Minha vida pessoal me impede de ter oportunidades de promocao no trabalho.
Sinto que ndo estou preparada para estar no meu cargo.

Sinto-me incapaz.
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Secdo 4: Possiblidade de ascensao na carreira

Nesta empresa, desenvolver competéncias pessoais, como autoconfianca,
assertividade e relacionamento interpessoal, facilita a ascenséo na carreira.

Nesta empresa, a formacdo académica facilita a ascenséo na carreira.

Nesta empresa, a disposi¢éo para assumir novos desafios aumenta as chances
de fazer carreira.

Nesta empresa, ter um desempenho diferenciado aumenta as chances de fazer
carreira.

Nesta empresa, abrir m&o da vida pessoal aumenta as oportunidades de fazer
carreira.

Obrigada por participar da pesquisa, suas informacdes e contribuicbes serdo muito

relevantes para a realizacao do trabalho!
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Apéndice C — Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

Convidamos para participar da pesquisa intitulada “Elas na logistica: a
percepcao das mulheres sobre possibilidades de ascensao na carreira”,
realizado pela Kenya Aparecida dos Santos Consceicdo, mestranda em
Administracdo pelo Programa de Doutorado e Mestrado em Administracdo da
Universidade FUMEC, sob orientagéo do prof. Dr. Thiago Soares Nunes, professor do
Programa de Doutorado e Mestrado em Administracdo da Universidade FUMEC. O
objetivo da pesquisa € “Descrever os desafios das mulheres no desenvolvimento de
suas carreiras em uma empresa operacional do setor logistico”. Para isso, a sua
participacdo € muito importante, e ela consistira em responder as questdes (abertas e
fechadas) deste instrumento on-line, tendo como base suas experiéncias e vivéncias
na empresa em que vocé trabalha. Caso se sinta desconfortavel com alguma questéo
do questionario e queira parar de responder a ele, sinta-se a vontade em parar e, se

necessario, comunicar seu desconforto & pesquisadora.

Vocé concorda com o termo livre e esclarecido?
Caso seja positivo, daremos sequéncia, em caso nhegativo, agradecemos sua
participacdo até aqui, e o questionario sera finalizado.

Contato pesquisadora:E-mail - kenyapsi@yahoo.com.br

( ) Sim
( ) Nao


mailto:kenyapsi@yahoo.com.br
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Apéndice D — Cddigo das Questdes

Tabela 23

Cddigo das questdes

Cédigo Questéo

PRHO03 Homens e mulheres na empresa sédo tratados igualmente nas decisées da empresa.

PRHO04 Existem metas de contratacdo de mulheres.

PRHO06 A empresa tem compromisso publico para contratacdo de mulheres na lideranca.

PRHO08 Existe quantidade suficiente de mulheres em cargos de gerente geral e diretoria.

PRHO09 As mulheres estdo na empresa por causa dos beneficios.

BSO01 Jé& fui interrompida por homens quando estava falando.

BSO02 Quando sou a Unica mulher na reunido, acho dificil ganhar suporte para minhas ideias.

BSO03 As minhas ideias parecem ser levadas a sério quando um homem as repete.

BSOO05 Trabalho em uma area que tem mais homens que mulheres

BORO1 O fato de ser mulher ja me impediu de concorrer a cargos com mais responsabilidade.

BORO02 Ja fui inferiorizada ao ser comparada com um homem.

BORO03 Colegas do sexo masculino realizam eventos sem a minha presenca.

BORO04 O fato de ser mulher me exclui de eventos sociais da empresa.

BORO05 Fui impedida de assumir uma atividade na empresa por ser mulher.

BORO06 Sou apoiada por meus colegas homens.

BORO7 Tenho que me adaptar a comportamentos masculinos.

BORO08 Sinto que na empresa dao preferéncia a lideres homens.

BORO09 A mentalidade de “clube dos meninos” esta presente no meu local de trabalho.

BOR10 Mulheres em cargos mais altos em minha organizacgéao dificultam meu trabalho.

BOR11 Mulheres de alta lideranga na empresa protegem seu territorio.

BOR12 Mulheres na alta lideran¢a na empresa ajudam outras mulheres a ter sucesso.

BOR13 Sinto que ganho menos dinheiro do que os homens que ocuparam minha posi¢éo antes
de mim.

BOR14 Sinto que sou avaliada de maneira diferente do que meus colegas homens.

BOR15 Sinto dificuldade de crescer na carreira na empresa em que eu atuo

BOR16 Sinto mais dificuldades que os homens para assumir cargos de lideranca.

BINO1 Minimizo minhas realiza¢Bes ao falar com outras pessoas

BINO2 Sou cautelosa ao me autopromover no trabalho.

BINO3 Espero ser reconhecida antes de falar em uma reuniéo.

BINO5 Quando estou com problemas, tenho medo de envolver um homem por parecer
incapaz.

BINO6 Tenho medo de pedir ajuda.

BINO7 Minha vida pessoal me impede de ter oportunidades de promoc¢ao no trabalho.

BINO9 Sinto-me incapaz.

PACO02 A formacdo académica facilita a ascenséo na carreira ha empresa.

PACO03 A disposicdo para assumir novos desafios aumenta as chances de fazer carreira na
empresa.

PACO05 Abrir mdo da vida pessoal aumenta as oportunidades de fazer carreira.

Fonte: Dados da pesquisa.




