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Resumo

Este artigo objetivou identificar a relacao entre politicas e praticas de equidade de género, barreiras e
ascensao na carreira das mulheres em uma empresa logistica. Foi realizada uma pesquisa quantitativa,
tipo survey, exploratoria e descritiva, com 311 respondentes. Os resultados demonstraram que quanto
maior a percep¢ao sobre a adequacdo de politicas e praticas, menor a percep¢ao de barreiras sociais,
organizacionais e individuais; e quanto maiores as barreiras sociais e organizacionais, menor a
percepcao de possibilidade de ascensio na carreira. Portanto, investir em politicas e praticas de
equidade de género pode contribuir para reduzir a discriminagao de género nas organizagoes.
Palavras-chave: Equidade de género. Género. Barreiras. Teto de vidro. Carreira feminina.

Abstract

This article aimed to identify the relationship between gender equity policies and practices, barriers, and
women career progress in a logistics company. We carried out a quantitative, exploratory, and
descriptive survey research, with 311 respondents. The results showed that the higher the perception of
the policies and practices adequacy, the lower the perception of social, organizational, and individual
barriers; higher social and organizational barriers were associated with a lower perception of career
progress. Therefore, investing in gender equity policies and practices can contribute to reducing gender
discrimination in organizations.

Keywords: Gender equity. Gender; Barriers. Glass ceiling. Women's career.
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Relagao entre politicas e praticas de equidade de género, barreiras e ascensdo na carreira

Introdugao

A falta de oportunidades para mulheres em altos cargos de gestdo tem se destacado como um problema
para as organizagdes. O mercado de trabalho, ao refletir essa discriminagio, reproduz a hierarquia entre
homens e mulheres na alocagio da mao de obra. A discriminacdo e desigualdades profissionais entre
homens e mulheres reproduzem a ordem de género e a divisio sexual do trabalho. Apesar dos avancos
e da maior participagdo das mulheres no mercado de trabalho, nao se observa uma diminuigao das
desigualdades profissionais entre homens e mulheres (Beltramini et al., 2022; Biroli, 2016; Hirata, 2015;
Lemos et al., 2020, Pereira, 2020).

Essas desigualdades se manifestam na forma de preconceitos ou barreiras que dificultam ou impedem a
ascensio na carreira de mulheres, principalmente a cargos de lideranca. As barreiras sdo conhecidas
como teto de vidro, entendido como uma barreira sutil, dificil de ser superada e que se apresenta como
fator dificultador ou impeditivo para o desenvolvimento da carreira de mulheres (Beltramini et al.,
2022; Bendl & Schmidt, 2010; Jackson & O’Callaghan, 2009; Kealey, 1999; Zeng, 2011). Tais barreiras
ou esteredtipos de género que se perpetuam dentro de culturas corporativas podem ser agrupados em
trés categorias relacionadas a fatores sociais, organizacionais e individuais (Dambrin & Lambert, 2012;
Diehl et al., 2020; Diehl & Dzubinski, 2016).

Visando eliminar essas barreiras sistémicas e, frente a pressao de movimentos sociais e da sociedade em
geral (Roberson, 2019), lideres e gestores de recursos humanos de diversas organizaces passaram a se
preocupar com estratégias e criagio de oportunidades, buscando o equilibrio entre os géneros
(Beltramini et al., 2022, Sachs, 2008). Estabelecer politicas e praticas para equidade de género esta
relacionada a paridade de oportunidade entre homens e mulheres e ao equilibrio entre diferentes cargos
- divisao 50/50 entre homens e mulheres (Hekman et al., 2017; Sabharwal, 2014). Diversos estudos
vem divulgando politicas e praticas incorporadas as estratégias das organiza¢oes, com o engajamento da
alta administracdo, de maneira a tornar esse equilibrio elemento fundamental da estratégia
organizacional (Beltramini et al, 2022; Cutright, 2016; Gillespie et al, 2018; Grant Thornton
International, 2019).

Apesar de se identificar um aumento significativo de pesquisas sobre o tema carreira de mulheres (ou
feminina), detectou-se lacuna em estudos que tratassem de politicas e praticas de recursos humanos
voltadas para a equidade de género. Em pesquisa realizada na base de dados Web of Science, em junho de
2023, identificando as palavras-chave e booleanos em tépicos (Career AND (Gender OR female OR
Woman)), obteve-se o retorno de 28.239 artigos. Ao restringir a categoria de Business e Management,
houve redugao para 2.106 artigos. Acrescentando as buscas (AND Human Resource), retornaram 358
artigos. Ao se adicionar “gender equity”, retornaram quatro artigos (Dencker, 2008; Hurst et al., 2016;
Ray & Zarestky, 2022; Sharafizad et al., 2022), indicando, portanto, lacuna que merece ser explorada. O
levantamento indicou ainda que a produgio académica sobre o tema ¢é predominantemente qualitativa,
como ja tinha sido destacado por Ferreira et al. (2015). Escalas validadas no tema sido raras, sendo,
portanto, relevante a elaboracio e validacao da escala neste estudo.

Em termos de pesquisa no Brasil, Vilela et al. (2020), a partir de amostra de 365 empresas participantes
da edicio de 2017 das Melhores Empresas para Trabalhar, com aproximadamente 250.000
trabalhadores, constataram que 62,47% das empresas nao possuiam politicas e praticas de equidade de
género. Nao fol observada associa¢ao entre praticas de RH e equidade de género nas empresas
pesquisadas. Assim, pesquisar uma empresa que tenha politicas e praticas afirmativas, voltadas para
género pode trazer luzes para se entender essa relacio.

Nesse sentido, selecionou-se como unidade de analise desta pesquisa uma empresa de logistica, aqui
denominada Empresa Logistica Alpha (nome ficticio, usado para garantir o anonimato da empresa
pesquisada). Essa escolha deveu-se ao fato de efetivamente existirem politicas e praticas explicitamente
voltadas para a equidade de género nesta empresa, desde o ano de 2017. Outro aspecto considerado
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refere-se ao setor ser predominantemente masculino, o que impde fortes barreiras de entrada e de
desenvolvimento de carreiras as mulheres (Fraga et al., 2019; Rodrigues, 2017; Tossato, 2009) Por esses
motivos, considera-se a Empresa Alpha um /deus privilegiado para a realizacdo da pesquisa empirica.

A partir desse contexto, neste artigo, teve-se como objetivo identificar a relagio entre politicas e
praticas de equidade de género, barreiras e ascensao na carreira das mulheres em uma empresa logistica.

ara tal, foi realizada pesquisa quantitativa, exploratoria, descritiva, do tipo survey, com a aplicagao de
Para tal, f lizad quisa quantitativa, exploratéria, d tiva, do t ¢), licacio d
questionario as 1.016 mulheres, obtendo-se o retorno de 311 questionarios validos. Os dados foram
tratados por meio de estatistica descritiva univariada e de modelagem de equagao estrutural.

Este artigo traz contribui¢des de cunho académico e tedrico ao propor e testar um modelo que avalia a
relagdo entre os trés construtos - politicas e praticas de equidade de género, barreiras de género nas
organizagoes (teto de vidro) e ascensao de carreira de mulheres. Avanca-se ainda ao validar escala para
mensuracdo dos construtos. Em termos de contribuicdes praticas para as empresas e gestores e,
principalmente para a empresa pesquisada, apresenta um modelo de analise da implementagao das
politicas e praticas de equidade de género. Por fim, o estudo apresenta uma contribui¢do social ao
confirmar a efetividade das politicas e praticas de equidade de género nas organizagOes para a
diminui¢do de barreiras e consequente possibilidade de ascensdo na carreira para as mulheres.

Referencial teorico

Estudos sobre a participagio de mulheres nas organizagoes e sobre equidade de género tém despertado
atencao tanto no meio académico quanto nas organizagdes. O papel da mulher no mercado de trabalho
tem evoluido significativamente, impulsionado pelos movimentos feministas dos anos de 1960, bem
como pelas transformagées no mercado de trabalho, a partir da década de 1990 (Neves, 2008). Apesar
de avangos e de maior participa¢ao no mercado de trabalho, permanecem as desigualdades e diferengas,
que reproduzem a ordem de género e a divisao sexual do trabalho. Além disso, o aumento da
participagao e do emprego feminino no trabalho remunerado vem ainda acompanhado da precarizagao
e de vulnerabilidade nas relagdes de trabalho (Beltramini et al., 2022; Hirata, 2015; Lemos et al., 2020).

Pesquisa do World Economic Forum (2022), sobre Global Gender Gap Index, que compara o estado atual
e evolugao da paridade de género em 146 paises, revelou um aumento da participagao das mulheres em
cargos senior e de lideranca nos ultimos cinco anos (2017-2022). Os resultados demonstraram que, no
mundo, a média de participacio das mulheres em cargos de lideranca em industrias ¢ de 20%, na
manufatura é de 19% e na infraestrutura é de apenas 16%. Segundo dados da International Labor
Office (2019), a média global da diferenca da presenga de homens e mulheres no mercado de trabalho é
de 26,5%; as mulheres ainda ganham apenas 83% do salario de um homem. Apesar de o avanco dos
ultimos 40 anos representar 19 pontos percentuais, neste ritmo seriam necessarias quase quatro décadas
para igualar homens e mulheres nas questdes salariais (Bureau of Labor Statistics, 2021). No Brasil,
dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica — IBGE (2021) mostram que apenas 54,5% das
mulheres estdo presentes no mercado de trabalho formal, enquanto os homens correspondem a 73,7%.
Em 2019, a média salarial das mulheres representou 77,7 % dos salarios dos homens nas mesmas
posic¢des, ou seja, um pouco mais que %4 dos salarios pagos aos homens, diferenca ainda mais forte nos
cargos mais bem remunerados, como os de diretores e gerentes (IBGE, 2021).

Portanto, os dados demonstram que persistem as dificuldades para a mulher ascender na carreira. O
fato de as mulheres estarem presentes nas organizagoes ¢ apenas o primeiro passo ja que, enquanto
grupo minoritario, enfrentam diariamente barreiras, preconceitos e discriminacao que dificultam a
ascensao e permanéncia a cargos de gestao ou de maior complexidade (Lima et al., 2013; Mota-Santos
et al., 2021). Em ambientes nos quais as mulheres sio minoria, existe uma tendéncia a desacreditar no
seu desempenho e na sua capacidade, em func¢ao da cultura machista da organizacao (Kaeppel et al.,
2020).
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A partir da analise da literatura sobre o tema, Pereira (2020) identificou oito vieses de género, de cunho
inconsciente, que impactam a carreira das mulheres nas organizag¢oes. Esses vieses nao tém natureza
intencional, mas se tornam barreiras invisiveis que dificultam a ascensao das mulheres nas empresas:

a) viés da maternidade — maes sio menos competentes ¢ comprometidas com o trabalho;

b) viés da afinidade — tendéncia a escolher pessoas com quem tenha mais vinculos;

¢) viés de comportamento — tendéncia a esperar determinado comportamento das mulheres;

d) viés de desempenho — tendéncia a valorizar o trabalho masculino e menosprezar o feminino;

e) viés da percep¢ao — tendéncia a reforgar esteredtipo ou suposi¢des sobre membro ou grupo de
pessoas, sem bases concretas;

f) viés confirmatorio: tendéncia a buscar confirma¢io sobre as crengas que se tém sobre um
determinado grupo ou pessoa.

Nesse sentido, para muitas organizacOes, as mulheres parecem nunca estar prontas para assumir os
desafios de alta gestdo. Na medida em que, muitas vezes, ndo sio consideradas para posicoes de
destaque, elas se tornam, de certa forma, invisiveis para a organizacio (Kaeppel et al., 2020).
Independentemente do nivel hierarquico, seja em fungdes operacionais ou gerenciais, existem barreiras
discriminatérias presentes nas empresas, que nao sao anunciadas ou claramente expressas, mas que
instituem um entrave para a ascensao na carreira (Lyness & Grotto, 2018; Mendes, 2017).

Essas barreiras sao conhecidas como o teto de vidro (glass ceiling), um tipo de obstaculo invisivel que
impede a ascensao das mulheres nas organizagdes (Cappellin, 2008; Cotter et al., 2001; Jackson &
O’Callaghan, 2009). Esse fenémeno é resultado de uma sociedade machista e patriarcal, que se
materializa em preconceitos e estere6tipos imputados a mulher (Cotter et al.,, 2001; Oliveira, 2020;
Santos et al., 2014). O teto de vidro é uma barreira sutil, dificil de ser superada, um fator dificultador ou
impeditivo para o desenvolvimento da carreira das mulheres. Constitui-se como barreiras ou obstaculos
que sao persistentes e sustentados por uma série de praticas discriminatérias, de maneira consciente ou
inconsciente, e que dificultam a progressao de carreira das mulheres, mesmo que qualificadas (Bendl &
Schmidt, 2010; Jackson & O’Callaghan, 2009; Zeng, 2011)

Algumas das barreiras que dificultam ou limitam a insercao e impedem a ascensao das mulheres na
hierarquia organizacional referem-se a: esteredtipos de género; segregacao sexual do trabalho; caréncia
de mentoria ou de modelos a serem seguidos; exclusio das redes informais de relacionamento; apoio
limitado da organizagao para que as mulheres equilibrem vida e trabalho (Hezlett & Gibson, 2007;
Mota-Santos et al., 2021; Sabharwal, 2014). Pesquisa realizada por Cimirotic et al. (2017) confirma
maternidade, tempo de trabalho e desequilibrio entre vida profissional e pessoal como algumas das
principais barreiras enfrentadas por executivas.

Tais barreiras podem se manifestar nas politicas e praticas de recursos das organizagdes. Bishu e
Headley (2020) destacam que aspectos da cultura organizacional podem levar a discriminacio de
mulheres no local de trabalho. Ja no processo seletivo podem surgir algumas barreiras em relaciao ao
viés de género que pode se apresentar como um elemento de discriminagao que impacta na contratagao
de mulheres (Espinosa & Gardeazabal, 2020; Kleinberg & Raghavan, 2019). Dados estatisticos
demonstram que os processos de selecio de homens e de mulheres sao feitos de forma diferente
(Gipson et al., 2017). Outra barreira refere-se as politicas de remuneracao: Seggiaro (2017) ressalta que
as mulheres recebem percentualmente cerca de 25% menos que os homens. Cembranel et al. (2020)
destacam que o machismo ¢é uma das grandes barreiras existentes para ascensao de mulheres, que gera
impacto na diferenga salarial existente entre homens e mulheres. Einarsdottir e Christiansen (2018)
observam que mulheres em cargos de geréncia, ao perceberem uma estrutura organizacional
predominantemente masculina, revelam perder sua autoconfianca e suas expectativas em relacao a
ascensao profissional.
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Essas diferentes barreiras que impactam a entrada e a ascensio de mulheres nas organizacbes siao
classificadas por Diehl et al. (2020), Diehl e Dzubinski (2016) e Lahti (2013) em trés categorias,
conforme apresentado na Tabela 1.

Tabela 1 - Barreiras de género que impedem a ascensdo das mulheres

Barreiras

Definicao

Social

Controle da voz das mulheres

RestricGes sobre quando e como mulheres contribuem com a conversagio.

Restrices culturais nas escolhas
proprias das mulheres

Restricdes sociais sobre as mulheres nas suas escolhas educacionais e de carreira.

Estereotipos de género

Relativamente fixos e generaliza¢oes simplistas sobre mulheres.

Inconsciéncia de género

Falta de conhecimento ou conscientizagio do papel que o género desempenha no
ambiente de trabalho.

Percepcoes de lideranga

Associa¢io da lideranga a masculinidade.

Escrutinio

Intensa ou hipercritica avaliacdo da mulher.

Organizacional

Desvalorizagdo das praticas comuns

Falta de reconhecimento, apoio e respeito por atividades comuns em organizagdes.

Discriminacao

Discriminacio sutil ou aberta ou desestimulo devido ao género.

Exclusiao de redes informais

Exclusio da mulher de eventos sociais nao oficiais.

Penhasco de vidro

Colocag¢io de uma mulher em um papel de alto risco com probabilidade de falha.

Falta de mentoria

Falta de uma relagio significativa de mentoria.

Falta de patrocinio

Falta de um patrocinador que reconheca a capacidade de uma mulher e a recomende
para uma posicao de lideranca.

Falta de suporte

Retencio ou remogio de recursos organizacionais necessarios para a mulher realizar
o trabalho.

Porteiro masculino

Controle de quais mulheres tém acesso a posicoes de lideranca e dos limites de suas
liderancas.

Cultura organizacional masculina

Cultura organizacional e normas predominantemente masculinas.

Ambivaléncia Organizacional

Palavras ou a¢bes que mostram falta de confianca na lideranga da mulher.

Efeito de abelha rainha

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

Desigualdade salarial

Mulheres sendo mal pagas.

Tokenismo

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

Estrutura de dual carreira

Demandas institucionais formais e informais colocadas em ambos os conjuges, mas
apenas um ¢ empregado pela organizagio.

Padrées desiguais

Exigir das mulheres altos padrdes de desempenho diferentes dos padroes
masculinos.

Assédio no ambiente de trabalho

Comportamentos repetidos que provocam, assustam, intimidam ou trazem
desconforto para o destinatario.

Individual

Restricoes no estilo de comunicacio

Restricdes no estilo de comunicagdo usado para expressar lideranga.

Inconsciéncia consciente

Escolha deliberada de nio perceber ser afetado ou desafiar o papel que o género
desempenha no ambiente de trabalho.

Personalizacio

Assumir responsabilidade pessoal pelo sistema ou problemas organizacionais.

Teto de vidro psicologico

Relutincia em parecer assertiva; subvaloriza¢do das préprias habilidades.

Conflito trabalho-vida

Desafios de balancear responsabilidades profissionais com pessoais ou
responsabilidades familiares.

Fonte: Diehl et al. (2020)

Os fatores sociais dizem respeito a influéncia do meio social e dos papéis esperados das mulheres; os
fatores organizacionais estao relacionados a cultura organizacional; e fatores individuais estdo ligados as
percepgoes que as proprias mulheres tém sobre a suas competéncias. Estudo realizado por Osituyo
(2018) identificou que o avango na carreira de mulheres foi afetado pelas barreiras, observando-se
relagdo positiva no que se refere a percep¢ao do papel de género com o progresso da carreira das
mulheres; e relagao negativa entre o estere6tipo de género e a progressao na carreira das mulheres.
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Apesar de o numero de mulheres em cargos de lideranga ter aumentado ao longo dos anos, observa-se
ainda a necessidade de fomentar a diversidade e a inclusdao nas organizagdes (Eagly & Carli, 2007). Wille
et al. (2018) identificaram que organizagdes com diversidade de género em equipes da alta
administracio sao mais bem avaliadas em termos de desempenho no trabalho. Tais aspectos e,
principalmente, as pressoes da sociedade tém levado as empresas a incluirem politicas e praticas de
gestio de recursos humanos voltadas para equidade de género em suas pautas estratégicas (Dickens,
1998; Hurst et al., 2016). A implementacao de agoes afirmativas de equidade de género visa reduzir o
desequilibrio de género, contribuindo para a superagao dos efeitos gerados pela discrimina¢do, ao
oferecer oportunidades para que grupos minoritarios e discriminados possam competir de forma
igualitaria (Alves & Galeao-Silva, 2004; Dencker, 2008). A¢oes afirmativas referem-se a um conjunto de
politicas especificas para membros de grupos sociais, atingidos por formas de exclusio social, que lhes
negam um tratamento igualitario no acesso as oportunidades (Alves & Galeao-Silva, 2004; Gillespie et
al., 2018; Oliveras, 2011).

A equidade de género nas empresas nao acontece de maneira organica (Dencker, 2008; Ray & Zarestky,
2022). Gillespie et al. (2018) destacam que para se alcancar equidade de género, as empresas devem ter
metas claras que reflitam as estratégias do negdcio, bem como definir os graus de progresso dentro de
periodos especificos, além da meta de acompanhamento de sua efetividade. Investir nas praticas de
equidade de género deve, portanto, ser uma decisio e um claro posicionamento por parte da empresa,
sendo necessaria uma atuagao forte da area de Recursos Humanos na busca por ag¢oes afirmativas para

se atingir a equidade de género (Gillespie et al., 2018).

Nesse sentido, argumenta-se que as politicas e praticas de equidade de género devam atuar para
reducgao das barreiras sociais, organizacionais ¢ individuais que impedem ou dificultam a ascensiao de
mulheres a cargos de maior complexidade nas organizagdes. Dessa forma, delineiam-se as seguintes
hipoteses para este estudo:

HO1: Politicas e praticas de equidade de género influenciam negativamente a percep¢ao de
barreiras sociais.

HO02: Politicas e praticas de equidade de género influenciam negativamente a percep¢ao de
barreiras organizacionais.

HO3: Politicas e praticas de equidade de género influenciam negativamente a percep¢ao de
barreiras individuais.

Argumenta-se ainda que a percep¢ao de ascensiao na carreira pelas mulheres esta relacionada a forma
como elas avaliam essas barreiras, bem como a avaliacao das politicas e praticas de equidade de género.
Dutra (2002) define carreira como uma sequéncia de estagios e transi¢oes que o individuo passa, que
val variar conforme as pressdes que podem ser originadas do proprio individuo ou do ambiente no qual
ele esta. Carreira e o exercicio da profissao estdao ligados a vida pessoal e nao sio neutros com relagao a
género (Fraga et al., 2019). Passar por esses estagios ¢ mais dificil e desafiador para as mulheres. A
mulher que tem o objetivo de ascender na carreira precisa provar seu valor e superar varias barreiras e
estereotipos (Kealey, 1999). Segundo Watts et al. (2015), estudos que avaliam as barreiras relacionadas a
ascensao na carreira de mulheres destacam que barreiras externas, relacionadas ao meio ambiente, e as
barreiras internas, de cunho psicolégico dificultam ou impedem a ascensio de mulheres a cargos de
maior responsabilidade nas organizagdes. Tais barreiras podem impactar a autoestima e confianga em
relagdo as proprias competéncias pessoais, resultando em perdas de oportunidades para o crescimento
na carreira.

Com o intuito de superar esses obstaculos e barreiras, as mulheres criam estratégias para aumentar sua
chance de progredir na carreira. Pontes (2017) identificou cinco facilitadores para ascensao na carreira:
competéncias pessoais, forma¢ao académica solida, disposi¢ao para assumir novos desafios, disposi¢ao
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para fazer sacrificios e desempenho diferenciado. Nesse sentido, as possibilidades de ascensio na
carreira sdo caracterizadas como os possiveis facilitadores que contribuem para a chegada das mulheres
a cargos de maior complexidade (Pontes, 2017). Argumenta-se, portanto, que quanto maior a
percepcao de barreiras, menor a percep¢ao de possibilidade de ascensao na carreira; e que politicas e
praticas de equidade influenciam a percepg¢ao de possibilidade de ascensdo na carreira. A partir de tais
consideragdes, sdo propostas as seguintes hipoteses:

HO04: Barreiras sociais influenciam negativamente a percepgao de ascensio na carreira.

HO05: Barreiras organizacionais influenciam negativamente a percepg¢ao de ascensiao na carreira.
HO06: Barreiras individuais influenciam negativamente a percepgao de ascensao na carreira.
HO7: Politicas e praticas influenciam positivamente a percep¢ao de ascensao na carreira.

Como nio foram encontrados estudos que pudessem fundamentar a relacio dos construtos entre si e
com a ascensao na carreira de mulheres, foi proposta uma pesquisa exploratoria, conforme apresentado
na proxima se¢ao

Procedimentos metodologicos

Para atingir o objetivo de identificar a relacao entre politicas e praticas de equidade de género, barreiras
e ascensao na carreira das mulheres, foi realizado estudo do tipo survey, exploratorio, quantitativo,
descritivo (Collis & Hussey, 2021), na Empresa Logistica Alpha.

Locus da pesquisa e amostra

A Alpha é uma empresa operacional do ramo logistico, atuante no Brasil, que possui aproximadamente
7.500 empregados, sendo 13% do seu efetivo mulheres. A Alpha tem um pacto formal com a ONU
Mulheres Brasil, que estabelece que até¢ 2025, 30% de seu quadro de lideranca seja formado por
mulheres (gerentes, gerentes gerais e diretoria). Nesse sentido, a empresa vem desenvolvendo politicas
e praticas explicitamente voltadas para a equidade de género, desde o ano de 2017, sendo, portanto, um
loeus privilegiado para realizagdo da pesquisa. A empresa autorizou formalmente a realizagio da
pesquisa, desde que guardado o anonimato e o sigilo ético.

A amostra do estudo caracterizou-se como probabilistica e aleatéria simples (Collis & Hussey, 2021),
uma vez que todas as 1.016 mulheres que trabalhavam na empresa receberam o questionario e
puderam, se assim o desejassem, respondé-lo. Considerando a margem de confianga de 95% e um erro
de 5%, a amostra minima a ser considerada seria de 279 respondentes. A pesquisa atingiu um numero
de 311 questionarios validos, superando a amostra minima.

Técnicas de coleta de dados

A coleta dos dados foi realizada por meio aplicagaio do questionario on-line, utilizando o Goagle Forms.
O link para o acesso foi disponibilizado no e-mail corporativo das participantes. Antes de responder o
questionario, elas foram informadas sobre a pesquisa e aquelas que voluntariamente quiseram participar
assinaram o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE).

O questionario foi estruturado em quatro segdes. A primeira secao contemplou dados
sociodemograficos, como idade, estado civil, filhos, formagao, cargo, experiéncia e tempo em cargo de
lideranga. A segunda contou com nove questdes sobre a adequagao das politicas e praticas de equidade
de género, elaboradas a partir de Gillespie et al. (2018) e Hezlett ¢ Gibson (2007). A terceira secao,
composta por 36 questdes sobre barreiras, foi elaborada a partir de Lahti (2013), Diehl e Dzubinski
(2016) e Diehl et al. (2020). Na quarta se¢ao, foram apresentadas cinco questoes sobre a possibilidade
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de ascensdo na carreira, elaboradas a partir de Kealey (1999) e Pontes (2017). As questoes foram
avaliadas em escala Liker? de cinco pontos, sendo 1 - discordo totalmente e 5 - concordo totalmente.

Técnicas de andlise de dados

Os dados do questionario foram tabulados em tabela Excel, para posterior tratamento e analise no
Statistical Package for the Social Science (SPSS) e SmartPLS. Inicialmente, procedeu-se a analise exploratéria
dos dados, para identificar outliers, que sio observagOes inconsistentes ou que apresentam grande
afastamento das restantes (Hair et al., 2009). Foram identificados 118 outliers, o que representa 0,5% da
base de dados observada. Estudo minucioso desses dados levou a decisao de ndo os retirar, tendo em
vista que os resultados nio foram afetados com intensidade e, principalmente, por eles representarem
pontos dentro das escalas estudadas, ndo gerando prejuizo para a analise.

Para a identificacdo das principais caracteristicas sociodemograficas dos respondentes, foram utilizadas
técnicas de analise descritiva, por meio de frequéncia absoluta e relativa. A percepg¢ao das respondentes
para as perguntas do questionario foi analisada por meio da média de cada um dos itens avaliados para
cada variavel, bem como por seu respectivo intervalo com 95% de confianga (Collis & Hussey, 2021).

Para a constru¢do do modelo que mensura os efeitos de politicas e praticas nas barreiras sociais,
organizacionais ¢ individuais e na possibilidade de ascensao na carreira foi utilizada a técnica de
modelagem de equagdes estruturais (AEE). Essa é uma técnica que possibilita a analise das multiplas
relagoes de dependéncia entre os construtos avaliados, bem como as relagdes entre as variaveis latentes
e suas indicadoras (Hair et al., 2009). A estima¢do do modelo proposto, tanto para o modelo de
mensura¢do como para o modelo estrutural, foi realizada por meio do método Partial 1east Squares
(PLS), por ser esse método mais robusto em termos de suposi¢oes, além de nao requer normalidade
multivariada, e em fun¢do do menor tamanho de amostra exigido (Hair et al., 2009). A significancia das
associagoes foi obtida por meio do método de reamostragem Bootstrap (Efron, 1992).

Para avaliar o modelo de mensuragio, foram determinadas a validade discriminante (cargas fatoriais), a
validade convergente (variancia média extraida - AVE), e a confiabilidade das escalas de medidas
(Confiabilidade Composta) (Tenenhaus et al., 2004). A variabilidade média extraida (AVE) foi utilizada
para avaliar a adequagao do modelo de mensuragdo, ou seja, a variabilidade dos construtos explicada
pelas variaveis indicadoras. A propor¢ao da variabilidade dos construtos propostos explicada pelo
modelo foi obtida por meio do Coeficiente de Determinagao (R2), que é uma medida de adequagdo do
modelo estrutural. A avaliagao geral do modelo PLS foi realizada pelo indice de adequagao do modelo

(Goodness of Fit - GoF) (Tenenhaus et al., 2004).

Para determinar se as associacOes encontradas foram estatisticamente significativas, utilizou-se o nivel
de significancia de 5%. Assim, consideraram-se como significativas relagdes cuja probabilidade de
significancia do teste p-valor seja menor ou igual a 0,05.

Apresentacao e analise dos resultados

Pertil das respondentes

A média de idade das respondentes ¢ de 33 anos, sendo 41,2% casadas e 43% tém filhos. Grande parte
das respondentes (47,9%) tém curso de pds-graduagao em nivel de especializagao; apenas 17,7% tém
ensino médio, o que demonstra um alto nivel de formacio de 82,3% das participantes da pesquisa.
Coerentemente com o grau de instrucao, 45,3% ocupam cargo de analista, seguindo-se o cargo
operacional (17,4%) e o de assistente (10,3%). Somente 10% das respondentes ocupam cargo de gestao
(supervisora, gerente e gerente geral) e 83,9% disseram ndo ter experiéncia em cargo de lideranca.

ISSN 1982-2596 RPCA | Rio de Janeiro | v. 17 | n. 4 | out. - dez. 2023 128



Vera L. Cangado, Kenya Aparecida dos Santos Consceigdo, Wendel Alex Castro Silva, Thiago Soares
Nunes
A percepg¢io das mulheres da empresa Alpha

Os resultados da avaliagdo das politicas e praticas de equidade de género desenvolvidas pela empresa
Alpha sio apresentados na Tabela 2.

Tabela 2 - Politicas e praticas de equidade de género conhecidas pelas mulheres

Politicas e praticas n % Politicas e praticas n %
Mentoria feminina 78 39% Contratacio de mulheres em todos os niveis 19 10%
Grupo de afinidades 56 28% Prioridade no processo de avaliagdo de desempenho 11 6%
Licenca-maternidade estendida 51 26% Banco de vagas exclusivo para mulheres 9 5%
Auxilio creche/Auxilio baba 43 22% Formacio da lideranca 8 4%
Meta de mulheres da ONU - 41 21% Meta de selegiao de mulheres para posi¢Ges 6 3%
Pacto Global operacionais

Meta de mulheres por diretoria 31 16% Treinamento sobre vieses inconscientes 4 2%
Programa de aceleragdo feminina 30 15% Obrigatoriedade de entrevista de desligamento 2 1%
Vagas afirmativas para mulheres 28 14% Sala de amamentacdo 1 1%

Fonte: Dados da pesquisa, 2022.

As respondentes destacaram mentoria feminina (39%) como uma das agdes mais importantes para a
formagao das mulheres para cargos de lideranca. O grupo de afinidades - grupo de compartilhamento
sobre questdes de género na empresa - foi a segunda pratica mais percebida pelas mulheres, citado por
28%; ja 26% das mulheres reconheceram a licenga-maternidade estendida. Entre as politicas e praticas
mais citadas pelas mulheres destacaram-se as relacionadas a beneficios, desenvolvimento, e metas e
indicadores. As praticas menos reconhecidas pelas mulheres foram: formagao da lideranca (4%), meta
de selecao de mulheres para posi¢cdes operacionais (3%), obrigatoriedade de entrevista de desligamento
para mulheres e sala de amamentagao, com 1% respectivamente.

Os resultados de perguntas dicotomicas (sim/nao) demonstraram que 61% das respondentes disseram
que as politicas e praticas sio eficazes e que aumentaram a participagao das mulheres na empresa; 64%
das entrevistadas indicaram conhecer alguma politica e/ou pritica de equidade de género; 35% tém
uma mulher como lideranca imediata; e 44% perceberam desigualdade de género nos processos
seletivos internos da empresa.

Os resultados da avaliagio das mulheres das politicas e praticas de equidade de género, barreiras sociais,
organizacionais e individuais e da possibilidade de ascensio na carreira sao apresentados na Tabela 3.

Tabela 3 - Percepgdo das mulheres

Construtos Média IC 95%

Inf Sup
Politicas e praticas de equidade de género 3,28 3,17 3,40
Barreiras sociais 3,06 2,92 3,21
Barreiras organizacionais 2,83 2,70 2,96
Barreiras Individuais 2,72 2,60 2,84
Possibilidade de ascensio na carreira 4,10 4,00 4,19

Fonte: dados da pesquisa.

As médias dos construtos Politicas e praticas de equidade de género, Barreiras sociais e Possiblidade de
ascensio na carreira indicaram que as respondentes tenderam a concordar com as afirmativas. As
médias dos construtos barreiras organizacionais e individuais indicaram tendéncia a discordancia. Tem-
se 95% de confianca que todos os intervalos de confianga contém a média populacional.

Dentre as politicas e praticas de equidade de género relacionadas, observou-se que as respondentes
tenderam a concordar que existem metas de contratacao de mulheres (4,00); que a area de recrutamento
tem praticas voltadas para contratacdo de mulheres (4,06); que a empresa tem compromisso publico
para contratacio de mulheres na lideranca (4,09); e que existem mulheres em cargo de supervisao
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(4,08). Por outro lado, elas tenderam a discordar que homens e mulheres sejam tratados como iguais
nas decisoes da empresa (2,57); que conhegam o grupo de afinidade para mulheres (2,69); e que exista
uma quantidade suficiente de mulheres em cargos gerenciais (1,80), questdo que apresentou a menor
média do questionario.

As principais barreiras sociais identificadas pelas participantes do estudo foram: interrupgdes de falas
(3,91); dificuldade de obter suporte das ideias quando sdo as unicas mulheres na reunido (3,19); ter as
ideias levadas a sério quando repetidas por um homem (3,53). Em relagao as barreiras organizacionais,
as mulheres perceberam que ja foram inferiorizadas se comparadas com os homens (3,28), que ha
preferéncia da empresa por lideres homens (3,43); que ganham menos que os homens (3,26). Elas
afirmaram sentir dificuldade para crescer na carreira na empresa (3,20) e mais dificuldade que os
homens para assumir cargos de lideranca (3,21). Em relacdo as barreiras individuais, destacaram-se:
minimizar suas agoes ao falar com outras pessoas (3,15); serem cautelosas para se autopromover no
trabalho (3,82); em uma reunido, esperar ser reconhecidas antes de falar (3,17); e buscar defender os
diretos das mulheres no trabalho (4,13), tendo sido uma das médias mais alta do questionario.

Em relagdo as possibilidades de ascensaio na carreira, os resultados indicaram tendéncia de
concordancia com todos os itens: desenvolver competéncias pessoais (4,47) e ter uma formagao
académica (4,08) facilitam a ascensdo na carreira, bem como a disposi¢ao para assumir novos desafios
(4,37), ter um desempenho diferenciado (4,27), sendo a questao com menor grau de concordancia abrir
mao da vida pessoal (3,30).

Relagio entre politicas e priticas de equidade de género, barreiras e possiblidade de ascensio
na carreira — modelo de mensuragao e estrutural

Foi avaliada a qualidade do modelo de mensuracio, a partir da relagao entre as variaveis manifestas
(itens do questionario) e os constructos estudados, indicando a magnitude dessa relagao, bem como sua
tendéncia e significancia. Para construcao do modelo de equagdes estruturais, seguiu-se o método
Stepwise (Hair et al., 2009). Os resultados indicaram que, em todos os casos estudados, as cargas
fatoriais obtidas para os itens utilizados para mensurar os construtos apresentaram valores mais
clevados justamente nessa variavel latente, mostrando boa representatividade da variavel estudada.
Avaliando a significancia dos impactos das variaveis indicadoras e suas variaveis latentes, observou-se
que o modelo final apresenta significancia estatistica para todos os itens, indicando que todas as
variaveis influenciaram de forma significativa seu construto.

A Tabela 5 apresenta as medidas de qualidade do modelo de mensuracao, a partit da validade
convergente - variabilidade média extraida (AVE) e da confiabilidade das escalas de medidas

(Confiabilidade Composta).

Tabela 5 - Medidas de qualidade do modelo de mensuragio

Construtos AVE Conf. Composta
Politicas e praticas de equidade de género 0,436 0,732
Barreiras sociais 0,602 0,840
Barreiras organizacionais 0,485 0,903
Barreiras individuais 0,401 0,813
Ascensio na carreira 0,619 0,829

Fonte: dados da pesquisa.

Observou-se em todos os construtos que a AVE é superior a 0,40, valor considerado adequado para
estudos exploratérios. Os indices de confiabilidade composta sao superiores a 0,60, evidenciando assim
a adequacao de todos os construtos. Portanto, tanto os construtos quanto suas dimensdes podem ser
consideradas confiaveis nesta pesquisa, de carater exploratério.
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Na Figura 1, apresenta-se o modelo estrutural estimado, com os coeficientes e sua significancia
estimada por meio de simulagbes bootstrap, resumindo os resultados obtidos.

Figura 1 - 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 Praticas
de equidade de
género

Barreiras MAscensdo 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

GOF = 39,6%

Fonte: dados da pesquisa.

Os resultados indicaram que as politicas e praticas de equidade de género influenciaram de forma
significativa e negativa as barreiras sociais (confirmada HO1), organizacionais (confirmada HO02) e
individuais (confirmada HO03), no sentido de que quanto maior a concordancia com a adequagao das
politicas e praticas de equidade de género, menor a percepgao de barreiras sociais, organizacionais e
individuais. As barreiras sociais e organizacionais influenciaram de forma significativa e negativa a
percepcao de possibilidade de ascensdo na carreira (confirmadas HO4 e HO5), no sentido de que quanto
maior a percepcao de barreiras sociais e organizacionais, menor a percep¢ao de possibilidade de
ascensao na carreira. As politicas e praticas de RH e as barreiras individuais nao influenciaram de forma
significativa a possibilidade de ascensao na carreira (p-valor > 0,05) (nao confirmadas HO6 ¢ HO07).

O indice de adequagao do modelo (Goodness of Fit, GoF) foi de 0,396, sendo interpretado como se
fosse um coeficiente de determinagao geral (R2), que considera tanto a adequag¢ao do modelo de
mensuracio AVE como a do modelo estrutural. Assim, o modelo global ¢ capaz de explicar 39,6% das
relagoes do modelo de mensuracio e do modelo estrutural. O modelo apresentado, embora
considerado como modelo inicial, foi capaz de responder de forma satisfatoria aos objetivos da
pesquisa, sendo, assim, validado.

Discussio dos resultados

A partir da analise das relagbes entre os construtos, pode-se validar o modelo, tanto de mensuracao
como estrutural, cujo poder de explicagao é de 39,6%. Esse valor é considerado satisfatorio, tendo em
vista a complexidade do problema estudado e a significancia obtida para os coeficientes estudados, bem
como por ser um estudo exploratério (Hair et al, 2009; Tenenhaus et al, 2004). Os resultados
comprovam as hipoteses sobre a influéncia significativa e negativa das politicas e praticas de equidade
de género sobre as barreiras sociais (HO1), organizacionais (H02) e individuais (H03). Permitiram ainda
confirmar a categorizagao das barreiras em sociais, organizacionais e individuais, conforme teorizado
por Diehl et al. (2020), Diehl e Dzubinski (2016) e Lahti (2013). Validou-se o questionario proposto,
uma vez que o modelo de mensuragao apresenta significancia estatistica para todos os itens, indicando
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que todas as variaveis influenciam de forma significativa seu construto (Hair et al, 2009; Tenenhaus et
al., 2004). Foram ainda comprovadas as hipoteses H04 e HO5, sobre a influencia negativa das barreiras
socials e organizacionais sobre percepciao de ascensido na carreira; e refutadas as hipoteses HO6 —
influéncia negativa das barreiras individuais e HO7 — influéncia positiva das politicas e praticas sobre a
percepcao de ascensao na carreira.

A empresa Alpha demonstra ter o tema politicas e praticas de equidade de género como uma das metas
em seu planejamento estratégico, destacando-se o pacto formal com a ONU Mulheres Brasil, bem
como a existéncia de ag¢Oes afirmativas voltadas para inclusao das mulheres. A oferta de diferentes
beneficios como o reembolso baba e creche, licenca-maternidade estendida e sala de amamentacdo
parecem contribuir para a conciliagio das ag¢des trabalho e familia. Beneficios e maior flexibilidade
durante o periodo de trabalho facilitam o equilibrio entre o trabalho e a familia (Yuile et al., 2012).
Outras praticas confirmadas pelas respondentes foram os programas de desenvolvimento de lideranga,
aceleragdo feminina e programas de mentorias, consideradas como importantes para o
desenvolvimento profissional das mulheres (Hezlett & Gibson, 2007; Santos et al., 2008).

Observa-se que as praticas menos reconhecidas (formagao da lideranca, meta de selecio de mulheres
para posi¢Oes operacionais, obrigatoriedade de entrevista de desligamento para mulheres e sala de
amamentag¢do) sao aquelas vinculadas a propria area de gestao de pessoas, que vao desde o processo de
recrutamento e selecdo ao desligamento. As politicas e praticas de equidade de género, constituidas
como um conjunto de boas praticas, tém a finalidade de garantir o acesso igualitario a oportunidades de
selecao, treinamento, desenvolvimento e ascensao a posi¢oes estratégicas dentro das organizagoes
(Kealey, 1999; Dickens, 1998). Mas para garantir esse acesso, ndo basta somente que essas praticas
existam, é necessario divulga-las para que possam efetivamente apoiar e incentivar a carreira das
mulheres nas organizagoes.

Por um lado, confirma-se a importancia da implementacio de politicas e praticas de equidade de
género, uma vez que elas atuam sobre o teto de vidro, diminuindo as barreiras que impedem a ascensao
das mulheres nas empresas. Tal relagao ja vinha sendo discutida, em termos tedricos, em outros estudos
(Diehl et al., 2020; Diehl & Dzubinski, 2016; Gillespie et al., 2018; Lahti, 2013), sendo confirmada
empiricamente nesta pesquisa. Entretanto, apesar do avan¢o e da maior inser¢io das mulheres no
mercado de trabalho e em cargos de lideranca, ainda existem desigualdades entre homens e mulheres,
que impedem a ascensdao na carreira (Beltramini et al., 2022; Lemos et al., 2020; Biroli, 2016; Hirata,
2015). Mesmo que nao indicado na pesquisa, pode-se inferir que o destaque a pauta da diversidade e de
equidade de género responda a pressao de movimentos sociais e da sociedade em geral (Dickens, 1998;
Hurst et al.,, 2016; Roberson, 2019), bem como possa se caracterizar como marketing empresarial,
relacionado a sustentabilidade e responsabilidade social (Sachs, 2008), dado o destaque na Alpha a
participagao do programa ONU Mulheres.

Por outro lado, a Alpha posiciona-se seis pontos percentuais abaixo dos resultados mundiais para
participagdo de mulheres em cargos de chefia (média de 16%), de acordo com os dados da pesquisa
Gender Gap Index (Wotld Economic Forum, 2022). Na Alpha, a maioria desse contingente de 10% de
mulheres-lideres concentra-se nos cargos de supervisao, que constituem o primeiro nivel na carreira
gerencial. Ter mulheres na empresa é um ponto relevante - 13% do efetivo da empresa sao mulheres -,
mas ¢ preciso que elas participem das tomadas de decisdo, garantindo tratamento igualitario e acesso as
oportunidades de ascensio na carreira (Alves & Galedo-Silva, 2004).

Embora a Alpha apresente acOes afirmativas importantes, as barreiras ainda estdo presentes,
constatando-se o teto de vidro nos diferentes niveis da hierarquia, com discriminagdes, tanto em
fungdes operacionais quanto gerenciais. Confirma-se a existéncia dessas barreiras sutis que dificultam a
ascensiao de mulheres aos cargos de maior responsabilidade e de comando nas organizacées (Andrade,
2010; Cappellin, 2008, Eagly & Carli, 2007, Mendes, 2017). Essas barreiras discriminatorias, ainda que
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ndo anunciadas ou claramente expressas, constituem entrave para a ascensao na carreira (Lyness &

Grotto, 2018; Mendes, 2017).

A avaliagio das barreiras sociais pelas mulheres na Alpha indicou um posicionamento neutro das
respondentes, o que talvez possa ser interpretado como resultado das politicas e praticas de equidade
de género ja implantadas pela Alpha. Entretanto, elas demonstram ter compreensao da existéncia das
barreiras sociais que impedem o seu crescimento na carreira e que estdo intimamente relacionadas ao
preconceito e ao machismo estrutural (Diehl & Dzubinski, 2016; Diehl et al., 2020). Destaca-se a
questao do controle da voz das mulheres, definindo espagos e estabelecendo restricoes em relagao a
quando e como mulheres contribuem para a conversagdo e, consequentemente, para as decisoes
organizacionais, conforme destacado por Diehl e Dzubinski (2016) e Diehl et al. (2020). As proprias
politicas e praticas de equidade social sao predominantemente tragadas por homens, na medida nao ha
mulheres nos cargos de direcio na Alpha. Esse controle se manifesta por serem interrompidas por
homens enquanto falam; pela dificuldade em ganhar suporte para suas ideias, quando sdo as unicas
mulheres na reunido; por perceberem que suas ideias parecem ser levadas a sério somente quando um
homem as repete; e por trabalharem em uma area com mais homens do que mulheres. Tais questoes
corroboram pesquisa de Cembranel et al. (2020) que indica que cargos que apresentam maiores
possibilidades de ascensio na carreira ainda sio ocupados predominantemente por homens. O
machismo se mostra como uma grande barreira para a ascensio das mulheres, o que é reforcado pela
diferenca salarial, pelas barreiras a ambicdo profissional, pelos julgamentos a aparéncia e pelo
desrespeito da equipe diante da lider mulher (Cembranel et al., 2020). Podem ainda ser observados os
vieses de género que nao tém natureza intencional, mas se tornam barreiras invisiveis e dificultam a
ascensio das mulheres nas empresas (Pereira, 2020): viés de maternidade, afinidade, comportamento,
desempenho, percep¢ao e confirmatério. Nesse sentido, na medida em que as mulheres niao sao
consideradas para posi¢des de destaque, elas se tornam, de certa forma, invisivels para a organizacao
(Kaeppel et al., 2020).

Em relagao as barreiras organizacionais, ndo foram identificadas agdes que remetessem a redugdao de
desigualdades salariais entre homens e mulheres, aspecto destacado na literatura como essencial para
promover equidade de género (Hirata, 2015; Paiva, 2017). A discriminagao salarial é caracterizada em
funcao de as mulheres ganharem menos que os homens (Seggiaro, 2017), aspecto evidenciado na
pesquisa IBGE (2021). No Brasil, em 2019, o salario das mulheres correspondeu a pouco mais de %4
dos salarios pagos aos homens, sendo diferenga ainda maior para os cargos gerenciais e de alta direcao.
O machismo, como uma das barreiras para ascensdo, gera impacto significativo na diferenca salarial
entre as mulheres e os homens (Cembranel et al., 2020). As mulheres da Alpha percebem que ganham
menos que os homens que ocuparam a sua posi¢do anteriormente, que nao sao tratadas de forma
igualitaria aos homens ou que haja um numero suficiente de mulheres em cargos de chefia. Faltam
modelos a serem seguidos, ou seja, apesar de existitem mulheres em cargos de lideranca, esse numero ¢
insuficiente, nao sendo capaz de incentivar outras mulheres a buscarem ascender na carreira (Hekman
et al., 2017; Sabharwal, 2015). Nesse sentido, a presen¢a feminina nos cargos de lideranga precisa
também ser acompanhado de poder para realizar decisdes organizacionais (Diehl et al. 2020, Cimirotic
et al., 2017; Dickens, 1998). Isso ¢ reforcado pelo Pacto Global e a ONU Mulheres Brasil que
apresentam 17 objetivos de desenvolvimento sustentavel, dentre os quais objetivo 5.5 versa sobre
garantir a participagao plena e efetiva das mulheres e a igualdade de oportunidades para a lideranga em
todos os niveis de tomada de decisao (Pacto Global Rede Brasil, 2021). Tais aspectos podem ter
tratados nas politicas e praticas de gestio de pessoas, ao se focar em aspectos discriminatérios da
cultura organizacional (Bishu & Headley, 2020), bem como nos vieses de género tanto nos processos
seletivos, quanto nas politicas de promogao (Espinosa & Gardeazabal, 2020; Kleinberg & Raghavan,
2019), de maneira a se evitar barreiras e discriminacao de mulheres no local de trabalho.

Observa-se que as barreiras individuais que nao influenciaram significativamente a percepgao de
ascensao de carreira, nao se confirmando a hipétese H06. Observou-se, neste construto, o maior nivel
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de discordancia das respondentes (média de 2,72). As respondentes discordam quanto ao fato de se
sentirem incapazes ou de nao se sentirem preparadas para exercer o cargo. Tais aspectos podem estar
relacionados ao que Diehl et al. (2020) denominam de ‘inconsciéncia consciente’ (escolha deliberada de
nao se perceber afetada ou desafiada pelo papel que o género desempenha no ambiente de trabalho),
ou ligados a ‘Personalizacio’ (quando as mulheres tomam para si a responsabilidade pelo sistema ou
por problemas organizacionais). As respondentes indicaram que tendem a minimizar suas realizagdes
ao falar para outras pessoas, a serem cautelosas ao se autopromover no trabalho e esperam ser
reconhecidas antes de falar em reunibes, o que caracteriza o “Teto de vidro psicologico’, identificado
como a relutincia em parecer assertiva e/ou a subvalorizacdo das préprias habilidades; caracteriza
também a ‘Restri¢coes no estilo de comunicagao’ usado para expressar sua lideranca (Diehl et al., 2020,
Diehl & Dzubinski, 2016; Lahti, 2013). As respondentes ainda discordam que a vida pessoal impega
promocoes no trabalho, o que, por um lado, tende a indicar equilibrio vida-trabalho, talvez em fun¢ao
da oferta pela Alpha de diferentes beneficios e de maior flexibilidade durante o periodo de trabalho,
conforme advogado por Yuile et al. (2012). Por outro, esse desequilibrio pode ser encoberto ou
negado, refletindo aspectos relacionados a ‘inconsciéncia consciente’ ou a ‘personalizagao’ (Diehl et al.,
2020). Portanto, essa categoria merece uma investigacao mais profunda, na medida em que houve
maior nivel de discordancia com as questdes (apesar de terem sido confirmadas no modelo de
mensuragao), que nao se comprovou a relagio com a possibilidade de ascensdao na carreira, apesar de a
teoria indicar tal relacio.

No que se refere a possibilidade de ascensao de carreira na empresa Alpha, desenvolver competéncias
pessoais como autoconfianga, assertividade e relacionamento pessoal, além da formagdo académica, sao
fatores que facilitam a ascensdo a cargos mais estratégico. Esses achados refletem o alto nivel de
formacdo das mulheres n Alpha — 823% possuem formagdao superior, sendo que 47,9% tém
especializagao e 6,8% tém mestrado, o que parece refletir a existéncia de viés de género (Espinosa &
Gardeazabal, 2020; Kleinberg & Raghavan, 2019; Pereira, 2020). Investir em educagiao parece ampliar
as chances de carreira para mulheres (Kealey, 1999; Pontes, 2017; Powell & Butterfield, 1994). Aspecto
interessante para futuras pesquisas, bem como para propria empresa no sentido de detectar a existéncia
de vieses de género (Espinosa & Gardeazabal, 2020; Kleinberg & Raghavan, 2019; Pereira, 2020), seria
comparar esse resultado com a formagao académica dos homens.

Para crescer na carreira na Alpha, as mulheres devem estar dispostas a assumir novos desafios, a ter
desempenho diferenciado que as credencie para novas posi¢coes e a abrir maos da vida pessoal, o que,
demonstra que o conflito trabalho/familia estd presente para as mulheres nesta empresa, apesar de
encoberto (Sabharwal, 2014; Yuile et al., 2012). Quando as mulheres discordam que exista uma barreira
que impe¢a a promogdes no trabalho, mas afirmam que para crescer e conseguir promogdes na
empresa Alpha, elas precisam abrir mio da vida pessoal, reforga-se a hipétese em relagio a
‘inconsciéncia consciente’ ou a ‘personalizacao’ (Diehl et al., 2020), bem como sobre a necessidade de
se aprofundar nestes aspectos em estudos futuros. Destaca-se ainda que as mulheres que conhecem as
politicas e praticas de equidade e que exercem cargo de lideres tendem a concordar mais com o fato de
que, para crescerem na carreira, devam desenvolver competéncias pessoais de autoconfianga,
assertividade e relacionamento interpessoal, e ter desempenho diferenciado que as credencie para o
proximo passo de carreira (Kealey, 1999; Pontes, 2017; Powell & Butterfield, 1994).

Pode-se concluir que essas barreiras enfrentadas pelas mulheres dificultam a sua progressao na carreira,
principalmente frente aos “privilégios masculinos”, que, naturalizados, tendem a dominar o ambiente
organizacional (Diehl et al., 2020; Diehl & Dzubinski, 2016; Lahti, 2013). Tais aspectos, confirmando
Einarsdottir et al. (2018) e Watts et al. (2015), fazem com que mulheres tenham sua autoconfianga e
expectativas em relagio a ascensdo profissional diminuidas, ao perceberem uma estrutura
organizacional predominantemente masculina, o que pode ter sido agravado na Alpha, por ser uma
empresa de logistica, onde, historicamente, ha predominancia de homens em todos os setores. Investir
em politicas e praticas de equidade de género pode reduzir a percepcdo de barreiras sociais,
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organizacionais e individuais, sendo que as barreiras sociais e organizacionais impactam positivamente a
percepcao de ascensiao na carreira. Entretanto, nao existe relagao significativa e direta entre politicas e
praticas de equidade desenvolvidas pela empresa Alpha e a percepc¢ao de possibilidade de ascensdao na
carreira. Esse resultado confirma estudo realizado por Vilela et al. (2020), que nao evidenciou
associagao entre as praticas de RH e a percepgao de equidade de género nas empresas pesquisadas,
destacando-se que 62,47% dessas empresas ndo possuiam efetivamente praticas de equidade de género.
Tal questao merece uma investigacao mais aprofundada, na medida em que, teoricamente, politicas e
praticas de equidade de género deveriam influenciar a possibilidade de ascensao na carreira.

Conclusao

O objetivo proposto neste estudo foi alcangado ao se demonstrar a relagdo entre politicas e praticas de
equidade de género, barreiras e a ascensdo na carreira das mulheres, na Empresa Logistica Alpha. A
partir de estudo tipo swrvey, quantitativo, exploratério e descritivo, um questionario elaborado com
respaldo na teoria relevante sobre o tema foi aplicado as 1.1016 mulheres, trabalhadoras da Alpha,
obtendo-se o retorno de 311 respondentes, com margem de confianga de 95% e erro amostral de 5%.

Os resultados do estudo demonstraram que politicas e praticas de equidade de género influenciam de
forma significativa e negativa as barreiras sociais, organizacionais e individuais, uma vez que quanto
maior a percep¢ao de existéncia das politicas e praticas de equidade de género, menor a percepgao de
barreiras sociais, organizacionais e individuais. Pode-se concluir que as politicas e praticas de equidade
de género contribuem para a reducgao das barreiras percebidas pelas mulheres.

As barreiras sociais e organizacionais impactam de forma positiva e significativa a possibilidade de
ascensao na carreira, no sentido de que quanto maior a percepg¢ao de barreiras sociais e organizacionais,
menor a percepcao de possibilidade de ascensdao na carreira. As barreiras individuais nao impactam de
forma significativa a ascensao na carreira, o que suscita aprofundamento em novas pesquisas. Pode-se
inferir que investir apenas em praticas individuais de empoderamento das mulheres niao garante a elas
lugar de fala ou presenca em posi¢oes de poder, pois o fortalecimento individual, por si s6, nao se
mostra capaz de fazé-las assumir cargos de maior complexidade. O ambiente organizacional deve ser
propicio, com efetiva redugdo dos preconceitos e vieses, principalmente entre os lideres, que sao os
tomadores de decisao da empresa. Nao se observou também relacido significativa e positiva entre as
politicas e praticas de equidade desenvolvidas pela empresa Alpha e a percepcao de possibilidade de
ascensao na carreira, apesar de teoricamente ser postulada.

Os dados sugerem que para implementagao de politicas e praticas de equidade de género, a empresa
deve analisar as barreiras existentes para elaborar a¢oes afirmativas que possam efetivamente contribuir
para um ambiente organizacional propicio para a entrada, permanéncia e ascensio das mulheres a
cargos de lideranga e de maior complexidade. A criagdo dessas politicas e praticas deve atender ao
objetivo estratégico de reduzir o teto de vidro na organizacao.

Como limita¢oes, observa-se que os resultados apresentados neste estudo podem ser generalizados
somente para a populagio da empresa, niao permitindo generalizagdes estatistica para outras
populagdes. Ainda como limitagdo, o estudo poderia ser complementado por meio de pesquisa
qualitativa, que permitisse o aprofundamento na realidade da Alpha e consequentemente, melhor poder
de explicagao para os resultados encontrados.

Sugere-se a realizacdo de futuros estudos, a partir da replicagao desta pesquisa para diferentes amostras
de trabalhadoras, visando generalizacao estatistica, bem como a possibilidade comparacio dos
resultados com outros grupos de mulheres trabalhadoras em diferentes setores e empresas no Brasil e
no exterior. Sugere-se que novas pesquisas aprofundem no estudo da relacao entre barreiras individuais
e ascensdo na carreira, uma vez que foi refutada neste estudo. Aspecto interessante para futuras
pesquisas, bem como para propria empresa no sentido de detectar a existéncia de vieses de género seria
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comparar resultado desta pesquisa com a formacdo académica de homens, tanto na propria Alpha,
como em outras empresas. Outra sugestao de pesquisa refere-se a relacao entre as politicas e praticas de
equidade de género e a ascensao na carreira de mulheres, uma vez que neste estudo essa relacao nao foi
comprovada, apesar de ser teoricamente esperada. Sugere-se testar se as politicas e praticas de equidade
de género nao atuariam como mediadoras da relagdo entre barreiras e ascensdao de carreira.

Em termos de contribuigao pratica para a empresa Alpha, este estudo propiciou um diagnéstico da
percepcao das mulheres sobre a efetividade das politicas e praticas de equidade de género ja praticadas
pela empresa, sobre as barreiras e a possiblidade de ascensao na carreira. Nesse sentido, pode contribuir
para potencializagao de agOes afirmativas de género, bem como para a melhoria da comunicagao e
divulgacdo das agOes ja realizadas na busca por equidade de género. Em termos individuais, o estudo
possibilitou as mulheres respondente refletirem e questionarem suas condi¢cbes e o seu proprio
ambiente laboral ao responder o instrumento. Ao “dar voz” as mulheres, possibilitou novas percepgoes
e fortalecimento para reducdo das batreiras e para o aperfeicoamento/construcio das politicas e
praticas de equidade de género.

Em termos de contribui¢do tedrica, o estudo cumpriu a funcao de generalizacao tedrica, a partir da
confirmacido do modelo de mensuragdo e estrutural. Tanto o questionario como o modelo proposto
foram validados. Nao foram encontrados estudos anteriores sobre a relacdo entre os construtos e, nesse
sentido, avanca-se no conhecimento cientifico, primeiramente ao se elaborar e validar um instrumento
que permite a mensuragdo dos construtos; e segundo, ao apresentar e validar um modelo que propicia a
analise da relacdo entre politicas e praticas de equidade de género, barreiras e possibilidades de ascensio
na carreira das mulheres.
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