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fendmeno no brasil sob a percepcédo das mulheres gestoras. 2018. 107f. Dissertacéo
(Mestrado em Administracdo) - Programa de Pds-Graduacdo em Administracdo da
Universidade Federal do Rio Grande - FURG, Rio Grande, 2018

RESUMO
O teto de vidro (glass ceiling) é um fendbmeno social que a partir de barreiras culturais
organizacionais, familiares e individuais, dificulta o acesso das mulheres a posices de
lideranca, principalmente aos mais altos niveis na hierarquia organizacional. Este estudo
objetivou analisar como os fatores que formam o teto de vidro estdo impactando na carreira
das mulheres gestoras brasileiras, sob a percepcao destas. Neste sentido, buscou-se identificar
o0s principais fatores que formam o teto de vidro, bem como caracterizar o perfil das gestoras
femininas e de suas organizacGes, além de identificar estratégias e acGes das mulheres
gestoras e destacar praticas de gestdo a serem tomadas pelas empresas, que sob a percepcéo
das respondentes podem contribuir para a quebra do teto de vidro e por fim, verificar como
cada fator deste fendmeno tem impactado na carreira das mulheres no mercado de trabalho.
Para tanto, utilizou-se da pesquisa bibliografica e de uma survey; a amostra foi composta por
mulheres gestoras que tenham feito ou cursem pds-graduacdo nas &reas de gestdo,
controladoria ou finangas. Empregou-se como métodos de analise de dados, a metassintese, a
analise de contetdo, a andlise fatorial exploratoria e a analise descritiva. Os fatores
formadores do teto de vidro vao desde o preconceito - estereétipos de género, demografia da
direcdo — diversidade ao equilibrio entre trabalho e vida pessoal. As gestoras estudadas, em
sua maioria s&o mulheres brancas, com idade entre 26 e 41 anos, com titulagdo de MBA ou
Especializagcdo. A respeito das estratégias que as mulheres podem tomar, destacam-se as
ligadas a educacdo, em suas diversas facetas, seja na educacdo familiar e escolar, com a
reflexdo sobre as capacidades e divisdo de tarefas relacionadas ao género; como académica,
por parte das mulheres, em sua busca por qualificacdo. Praticas de gestdo a serem tomadas
pelas empresas foram ressaltadas, tais como: a normatizacdo dos critérios de promocao;
politica de treinamento, fortalecimento e formagdo de talentos dentro da empresa e;
conscientizacdo dos beneficios da diversidade na gestdo para a empresa. Para as mulheres
gestoras brasileiras, os fatores que mais tém impactado no teto de vidro sdo a cultura da
sociedade, estrutura e cultura organizacional, demografia da direcdo e a discriminagéo.
Conclui-se que as mulheres tém enfrentado o teto de vidro através, principalmente, de seu

esforco e qualificagdo, quebrando barreira por barreira e ainda buscado manter uma vida



harmoniosa. Contudo, mudancas na cultura da sociedade e das empresas fazem-se necessarias

para oportunizar equidade para mulheres e homens, e isto envolve ambos.

Palavras-chave: glass ceiling; gestdo; género; cultura; organizacional
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ABSTRACT
The glass ceiling is a social phenomenon that, based on organizational, family and individual
cultural barriers, hinders women's access to leadership positions, especially at the highest
levels in organizational hierarchy. This study focus on the analysis of how the factors that
make up the glass ceiling impact the career of Brazilian women managers, under their
perception. We sought to identify the main factors that make up the glass ceiling, through a
meta-synthesis of the literature, as well as to characterize the profile of women managers and
their respective organizations, as well as to identify strategies and actions by women
managers and highlight practices of management to be adopted by companies, which under
the perception of the respondents can contribute to breaking the glass ceiling and finally, to
verify how each factor of this phenomenon has impacted the career of women in the labor
market. For that, the bibliographic research and a survey was used; the sample was composed
of women managers who have finished or attended an MBA or other postgraduate programs
in the areas of management, control or finance. Meta-synthesis, content analysis, exploratory
factorial analysis and descriptive analysis were used as methods in data analysis. The glass
ceiling forming factors range from prejudice - gender stereotypes, company leadership
demoraphics - diversity to the balance between work and personal life. The managers
investigated are mostly white women between the ages of 26 and 41 years old, with an MBA
or related degree, with slightly more than half being married and about half having no
children. Regarding the strategies that women can take, the most important are those related
to education, in its various facets: family and school education, wheighing on the capacities
and division of gender-related tasks; women academic education, in their quest for
qualification. Management practices to be adopted by companies were highlighted, such as
the standardization of promotion criteria; training policies, developing and training potential
talents within the company; awareness of the benefits of diversity in management for the
company. For Brazilian women managers, the factors that have impacted most on the glass
ceiling are society culture, structure and organizational culture, company leadership
demoraphics and discrimination. It was concluded that women have fought the glass ceiling

mainly through their effort and qualification, breaking barrier by barrier and still looking to



maintain a harmonious life. However, changes in society and business culture are necessary to

provide equity for women and men.

Keywords: glass ceiling; management; gender; culture; organizational
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1 INTRODUCAO
1.1 CONTEXTUALIZACAO

A realidade de uma sociedade € uma construcdo social (BERGER; LUCKMANN,
1974). Esta ideia é utilizada para ajudar a explicar a realidade social e cultural de um
determinado povo. Esta questdo perpassa as relagdes familiares, comerciais, culturais e
institucionais em suas diversas facetas. Portanto, a forma como a sociedade esta estruturada é
produto desta construcdo social, e nisso incluem-se as organizacdes e as relagdes sociais.
Abordando o escopo das empresas, para além da estrutura, organogramas e processos, ao
tratar dos agentes, obtém-se caracteristicas demarcadas para as funcGes na sociedade
atribuidas ao género e que tém se mantido pelas caracteristicas que 0s mesmos autores
esclareceram, a de que as pessoas, organizacgdes e sociedade tendem a manter as coisas como
séo.

Neste contexto, desigualdades sociais perpetuam-se na sociedade, mesmo no século
XXI, tais como, as referentes ao género, etnia, origem social, nacionalidade, dentre outras
(GLASS; COOK, 2014). Essas desigualdades vém carregadas de preconceitos e consequentes
discriminacdes diretas e indiretas aos grupos tidos como menos favorecidos, fazendo com que
estes tenham menos espaco nos processos de tomadas de decisdo das organizagdes e acesso a
cargos de poder, principalmente no ambiente competitivo das empresas privadas.

A desigualdade de género nos espagos da sociedade tem raizes antigas e uma das
causas € a construcdo cultural e social da sociedade (LAZZARETTI et al., 2013), na qual, na
hierarquia da familia, o homem tinha a tarefa de falar em nome do grupo familiar
(BARCELLONA, 1995) e a mulher era a responsavel pelas tarefas domésticas. Nesse
contexto, com a Revolugéo Industrial e outras mudangas sociais do final do Séc. XVIII, “os
espacos, publico (do trabalho remunerado) e privado (da familia), foram demarcados e o
mundo do trabalho passou a ser definido como masculino, enquanto a mulher caberia a
responsabilidade pela esfera privada do lar e da familia” (COUTINHO; COUTINHO, 2011).

O fator de quebra dessa histéria é fruto das constantes lutas feministas por igualdade
de direitos que se intensificaram no século XX, quando as mulheres cansaram de serem vistas
como inferiores e responsaveis pelo lar e conquistaram o direito ao voto e passaram a ocupar
espaco no mercado de trabalho apds as | e 1l Guerras Mundiais (RODRIGUES; SILVA,
2015). Esse efeito vem como mudanca de realidade, numa quebra ao que Bordieu (2003) trata
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como vigente na sociedade, a “historia da (re) criagdo continuada das estruturas objetivas e
subjetivas da dominacdo masculina”. Essa dominacdo masculina “esta internalizada nos
individuos por meio de um longo processo historico” (BORDIEU, 2003), e afeta fortemente
as mulheres e 0os homens da sociedade que estdo sujeitas as estruturas ja criadas e podem dar
continuidade a esse processo ou nao.

A estrutura familiar em que o homem esté a frente das atividades atuando como lider,
sendo aquele que deve e pode usar a voz para representar a familia, enquanto que a mulher
deve atuar como um suporte, acaba por ser reproduzida também no ambiente de trabalho,
talvez como uma heranga desse passado, na qual as mulheres tinham esta fungdo mais
relacionada ao privado, enquanto o homem ao publico (COUTINHO; COUTINHO, 2011). O
que € confirmado por Kjeldal, Rindfleish e Sheridan (2008), quando apontam que pouco
mudou nas organizacOes, evidenciando as desigualdades de género com relacdo ao poder
mesmo nas empresas do século XXI. Uma area de estudo que contribui a elucidar essa
manutencdo da desigualdade de género, principalmente no ambiente de lideranca empresarial
¢ o0 da identidade social, que sugere que os individuos avaliem mais positivamente 0s
membros do seu grupo e, assim, limitam o acesso aos membros fora do grupo (TAJFEL,
TURNER, 1986), ou seja, como o0 ambiente empresarial tem sido historicamente um ambiente
masculino, 0s homens que tomam as decisfes nas empresas tendem a escolher outros homens
para serem o0s novos lideres de suas organizacoes.

Uma destas consequéncias histéricas e cotidianas é a desigualdade de género no
ambito das organizacOes, evidenciada por Chavez e Rios (2014), que apontam haver uma
barreira invisivel que dificulta o acesso das mulheres a posicbes de lideranca, esta que é
conhecida na comunidade cientifica internacional como glass ceiling ou teto de vidro. Este
fendmeno tem como um de seus efeitos a discriminacdo salarial, em que mesmo com a
mulher investindo maior tempo e dedicacdo a sua formacao, acaba por receber menor salario
que os homens tendo as mesmas competéncias (CHAVEZ; RIOS, 2014). A mesma relacio é
identificada por Akpinar-Sposito (2013), no que tange a representacdo feminina nos niveis de
gestdo, mesmo quando estas mulheres tém as mesmas capacidades que 0s homens, ndo
ocupam, em igualdade, os cargos de gestao.

No que tange ao mercado de trabalho no Brasil, embora os homens ainda sejam
maioria nos empregos formais, a participacdo feminina vem aumentando, como apontam 0s
dados da Relagcdo Anual de InformacGes Sociais (RAIS) do Ministério do Trabalho e
Emprego (MTE) que passou de 42,79% em 2013 para 43,25% em 2014. Isto se observa no

quesito novos empregos, pois em 2014 mais de 493 mil novos postos foram ocupados por
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mulheres, enquanto mais de 130 mil foram ocupados por homens. Quanto a remuneragéo, as
mulheres negras também tém recebido menos que as mulheres brancas, colocando o fator raca
como uma das questdes pertinentes a discussdo da desigualdade no mercado de trabalho.
Apesar desse panorama de desigualdade no acesso as vagas, um outro dado relevante, sobre o
emprego no Brasil, é que as mulheres tém maior representatividade na classificagdo, quanto
ao grau de instrucdo de nivel superior (58,86%), ou seja, estdo buscando se especializar, em
média, até mesmo mais que 0s homens, dentre outras motivacoes, utilizando a especializacdo
como ferramenta para ingressar no mercado de trabalho. (BRASIL, 2015).

Conquanto esteja acontecendo este avango das mulheres no mercado de trabalho, as
mulheres que s&o maes tém maior dificuldade no momento da contratagdo. Madalozzo e
Blofield (2017) em seu estudo identificaram que alguns recrutadores tém se negado a
contratar mulheres que sejam mades, enquanto que os homens que sdo pais, obtém nesta
caracteristica uma vantagem para a consecu¢do da vaga, ja que os empregadores entendem
que agora este homem pai é mais responsavel, evidenciando mais uma faceta dessa
problematica social que é a desigualdade de género no mercado de trabalho.

De toda maneira, as mulheres tém avancado e ingressado cada vez mais no mercado
de trabalho e assumido posicGes de relevancia, mesmo ainda ndo sendo o satisfatorio.
Conforme Rodrigues e Silva (2015) esse progresso feminino ndo ocorreu pelo simples avanco
da sociedade no tempo, mas sim pela luta da mulher por igualdade de direitos, que buscou
romper com a Vvisao que se tinha das mulheres como seres inferiores e responsaveis pelo lar.

Dados da RAIS 2014 denotam que as mulheres ainda tém menor remuneracdo que 0s
homens no mesmo nivel de grau de instru¢do, com Superior Completo; elas recebem 61,67%
da remuneracdo média deles (BRASIL, 2015). As mulheres ocupam cerca de 19% dos cargos
de geréncia no Brasil, conforme o Relatério Women in Business — Grant Thornton
International Business Report (2016), e ainda menor quando se trata do Conselho
Administrativo; em maio de 2011, elas ocupavam 7,7% das posi¢coes nos conselhos de
administracdo das companbhias brasileiras. (IBGC, 2011).

Apesar do progresso da igualdade de género no que se refere a vagas ocupadas no
mercado de trabalho brasileiro, isso ndo se reflete com plenitude quando se trata da paridade
na remuneragéo e na representatividade em cargos de chefia, em conselhos administrativos e
ainda mais como Chief Executive Officers (CEOSs).

Lazzaretti et al. (2013) realizaram um estudo tratando da composicdo dos conselhos
administrativos de empresas brasileiras atuantes na Bovespa e os resultados convergem com

0s encontrados em outros paises, nesta oportunidade, estas pesquisadoras comprovaram o
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glass ceiling pela presenca insignificante de diretoras executivas ou CEOs, presidentes
femininas em conselhos de administracdo, com cerca de 3,9%, no México 5% (KUPER,
2015) e na Inglaterra com 2% (GEILER; RENNEBOOG, 2015). Quanto aos conselhos, 0s
resultados de Lazzaretti et al. (2013) s@o similares com apenas 5,4% dos cargos nos conselhos
administrativos dessas empresas sendo ocupados por mulheres.

Esta realidade tem mudado em alguns paises de forma mais acelerada do que em
outros, tais como a Noruega, Suécia, Franca e Espanha, que tém iniciado o processo
principalmente com o uso de legislacdo que determina cotas de género com fim de promover
a igualdade de género na sociedade, embora a maioria dos paises continue mantendo uma
desigualdade de género em altos niveis, principalmente aos cargos de gestdo de alto escaldo
(NEKHILI; GATFAOUI, 2013).

As mulheres tém conquistado cada vez mais espaco no mercado de trabalho como ja
fora apontado e denotam as pesquisas da area (BRUSCHINI; PUPPIN, 2004; BRASIL;
PEREIRA; MACHADO, 2009; MADALOZZO, 2011; COUTINHO; COUTINHO, 2011;
LAZZARETTI et al., 2013; SOUZA; VOESE; ABBAS, 2015; RODRIGUES; SILVA, 2015,
GONCALVES et al., 2016). Entretanto, para que se tenha igualdade de género no trabalho, a
sociedade precisa avangar no que tange a remuneracdo e representatividade nos cargos de
geréncia, principalmente de alto escaldo como CEOs e no Conselho de Administragéo.

O estudo de Martins e Pilar (2015) analisou se a participagdo de mulheres no Conselho
Administrativo das empresas listadas na BM&FBovespa afeta o desempenho financeiro
dessas organizacdes. Com relacdo a participacdo feminina nos Conselhos Administrativos, a
pesquisa das autoras denotou que 63% das empresas analisadas ndo apresentaram mulheres
em seu conselho de administracdo e que a representacdo feminina nos conselhos era de 5,6%,
em média, nas empresas analisadas. Brasil, Pereira e Machado (2009) observaram a insercao
feminina no corpo funcional, cargos de chefia e funcbes de conselho no caso da Companhia
Paranaense de Energia (COPEL) de 1999 a 2006, identificando que a participagdo feminina
na chefia media foi de 6,1% e para cargos do Conselho de Administracdo de 4,7% médios.
Lazzaretti et al. (2013) verificaram que apenas 54 % dos cargos nos conselhos
administrativos das 100 empresas mais liquidas da Bovespa sdo ocupados por mulheres. Os
autores ressaltam que os fatores que podem ser responsaveis pela baixa representatividade
feminina nos conselhos administrativos deveriam ser melhor investigados, analisando fatores
culturais e sociais e que a mudanga com eliminacdo dessas restricdes exige um esforgo

conjunto do governo, organizagdes e das mulheres.
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Essas questdes trazem a tona a discussdo do fendmeno do teto de vidro (glass ceiling
phenomenon), caracterizado em 1986, nos Estados Unidos por Hymowitz e Schellhardt
(1986), em artigo publicado no Wall Street Journal com o titulo de “The glass ceiling: why
women cant seem to break the invisible barrier that blocks them from the top jobs”. Este
artigo fora motivado pela percepcdo dos autores sobre uma nova realidade de insergcéo da
mulher no mercado de trabalho estadunidense, mas que ao mesmo tempo colidia com a
disparidade de género no que tange ao acesso das mulheres aos cargos de gestdo, no qual a
imensa maioria dos cargos de geréncia e liderangca eram ocupados por homens.

Esta realidade de desigualdade de género do acesso das mulheres a cargos de gestéo
fora definida como teto de vidro, o que Steil (1997, p. 62) descreve como “uma barreira que,
de tdo sutil, é transparente, mas suficientemente forte para impossibilitar a ascensdo de
mulheres a niveis mais altos da hierarquia organizacional”.

Estas barreiras sdo de variados tipos e em variadas frentes, que vao desde o ambiente
familiar, criacdo e formagdo das mulheres e homens a questdes relativas a estrutura e cultura
organizacional das empresas, relatadas por Kjeldal, Rindfleish e Sherida (2008) como
barreiras sociolégicas, culturais, educacionais e legais que continuam a marginalizar as
mulheres e tendem a manter o status quo, no qual os homens sédo imensa maioria nos cargos
de alta gestdo e consequentemente tomadores de deciséo e liderangas das empresas, conforme
evidenciado no Brasil por Martins e Pilar (2015), Lazzaretti et al. (2013), Madalozzo (2011) e
Brasil, Pereira e Machado (2009), tornando o campo gerencial das empresas inclinado a favor
dos homens, mesmo no mundo contemporaneo (POWELL, 2012).

O fendmeno do teto de vidro como ferramenta de estudo ja vem sendo discutido ha
mais de 30 anos e tem trazido a questdo da desigualdade de género na lideranca das
organizagbes (STEIL, 1997). Nesse periodo, em pesquisa as bases de dados Web of Science,
Scielo e Scopus, encontram-se milhares de estudos que foram realizados no mundo para
discutir esta questdo e com isso novas teorias que se relacionam com o teto de vidro surgiram,
tais como a sticky floors (piso pegajoso) e do glass cliff (penhasco de vidro), que estudam a
desigualdade de género nas empresas sob Gticas distintas.

A respeito do sticky floors, trata-se do padréo discriminatério de emprego que mantém
as mulheres e outros grupos discriminados por raca e outras questdes culturais na parte
inferior da escala do trabalho, dificultando o acesso destes a promocdes no trabalho
(AHMAD; NASEER, 2015). O sticky floor tem sido cada vez mais estudado a fim de apontar

as dificuldades de ascensé@o feminina ndo apenas ao alcance do topo, mas a cargos gerenciais
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de menor patamar, 0 que por consequéncia afetaria o teto de vidro, uma vez que, a mulher
teria dificuldade para avancar ja na parte debaixo da escala de trabalho.

O glass cliff, conforme aponta Acar (2015), é o fendmeno em que as mulheres em
relacdo aos homens, estariam mais propensas a serem escolhidas para posi¢oes de lideranca,
associadas mais a deterioragdo do desempenho do que ao seu aumento. Este fenbmeno é
relativamente novo, devido a realidade de se ter gestoras e diretoras nas empresas ser algo
recente, e por ser uma nova realidade ainda estd sendo estudada em suas facetas iniciais e
busca por validade para algo consistente, assim como o teto de vidro e sticky floor (ACAR,
2015).

Estes fendmenos e fatores que impactam no teto de vidro tém sido estudados desde o
processo de entrada da mulher na organizacdo, a sua questdo salarial, as relacdes de trabalho,
0 progresso de carreira e 0 alcance do topo na entidade, seja ela privada ou publica. Portanto,
a luta por igualdade de género ultrapassa a questdo do espago no mercado de trabalho,
passando também para a remuneracdo e oportunidades de crescimento, desenvolvimento e
respeito as mulheres (ROBERT HALF BRASIL, 2016).

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

Para avaliar o progresso das mulheres na gestdo, faz-se necessério saber as
caracteristicas daquelas que ja conquistaram esses postos de trabalho, como também daquelas
que ainda nédo e quais suas dificuldades no processo (LIU, 2013), entendendo principalmente
os fatores que interferem na baixa proporcdo de mulheres nos conselhos (LAZZARETTI et al,
2013). Glass e Cook (2016) apontam que os desafios enfrentados pelas mulheres estdo
documentados, mas pouco se entende sobre os fatores que ddo forma a experiéncia e ao
sucesso feminino, que mesmo contra contingéncias significativas, se elevam acima do teto de
vidro. Schuh et al. (2014) ao avaliar as diferencas de género na motivacdo do poder,
demarcam que a comparacao de descobertas com paises com diferentes niveis de igualdade de
género seria interessante e que essas comparagdes interculturais sdo uma avenida promissora
para futuras pesquisas.

Neste sentido, apds metassintese realizada com foco no tema, identificou-se o0s
principais fatores que podem interferir na promocdo de emprego da mulher a cargos de
geréncia e consequente baixa participacdo percentual feminina como CEOs e cargos de alto
escaldo, sendo estes: preconceito - esteredtipos de género (BOONE et al, 2013; KUPER,
2015; LIU, 2013); discriminacdo (BIBI, 2016; CHAVEZ; RIOS, 2014; KUPER, 2015);
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demografia da direcdo — diversidade (GLASS; COOK; 2014; KANTER, 1977; NEKHILI E
GATFAOUI, 2013); responsabilidades familiares e domésticas (COUTINHO; COUTINHO,
2011; KUPER, 2015; WALSH, 2012); equilibrio entre trabalho e vida pessoal (BEAUVOIR,
1980; WALSH, 2012; LIU, 2013; KUPER, 2015); baixa autoconfianca feminina
(BEAUVOIR, 1980; LIU, 2013; WALSH, 2012); estrutura e cultura organizacional (KING et
al, 2012; LI1U, 2013; ACAR, 2015; KUPER, 2015; BIBI, 2016; GLASS; COOK, 2016); ndo
flexibilizacdo de horarios (PINNINGTON, SANDBERG, 2013; KUPER, 2015; BIBI, 2016);
estilos de lideranca (REUBEN et al, 2012; ADAMS; FUNK, 2012; AKPINAR-SPOSITO,
2013; LIU, 2013; SAMKANGE; DINGANI, 2013; EVANS, 2014; GLASS; COOK, 2014;
SCHUH et al, 2014; ACAR, 2015; GLASS; COOK, 2016); auséncia de respeito, apoio e
autoridade (LIU, 2013; GLASS; COOK, 2016; HUFFMAN, 2016); auséncia de politicas
empresariais de inclusdo (LAZZARETTI et al 2013; LIU 2013; SAMKANGE; DINGANI,
2013; HEJASEA; DAH, 2014; GLASS; COOK, 2016; BIBI, 2016). Estes fatores, dada a
literatura citada, sdo considerados promotores do teto de vidro, também se destaca que até o
final do ano de 2017, ndo havia pesquisa, no Brasil, com estes fatores em conjunto, fato que
origina uma oportunidade de pesquisa.

O estudo de Brasil, Pereira e Machado (2009, p. 1) sugere “a ampliacdo de pesquisas
relacionadas ao tema da insercdo vertical de género nas empresas, a fim de obter maiores
evidéncias para o setor elétrico e demais setores no Brasil”. Madalozzo (2011, p. 135) indicou
a inten¢do de estudo sobre a “andlise da remuneracdo e da sua composi¢do para CEOs no
Brasil”. Machado (2012) constatou a baixa representatividade do género feminino como
caracteristica dos CEOs, diretores executivos no Brasil, Estados Unidos e Inglaterra,
inviabilizando sua analise com relagdo a esse aspecto. A autora destaca que essa
predominancia masculina poderia estar relacionada a “cultura destes paises e/ou ao
conservadorismo dos segmentos econdmicos analisados” (MACHADO, 2012, p. 142),
abrindo um campo de investigacdo necessario para a evidenciacdo e entendimento dessa
realidade das organizagdes.

Em pesquisa realizada em maio de 2016, nas bases de dados Web of Science, Scopus,
Scielo, Oasis IBICT, Periddicos CAPES e Google Académico foram identificadas poucas
pesquisas relacionadas a essa questdo no Brasil, caminhando em uma via diferente do restante
do mundo, que tem esse tema crescente e latente nas pesquisas cientificas, ja que a igualdade
de género em cargos de geréncia e de alto escaldo é uma realidade cada vez mais discutida no

ambiente académico, nas empresas € nas midias padrdo e sociais ao redor do mundo. Esta
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realidade demonstra a relevancia do tema e necessidade dessa pesquisa. Dessa forma, este
estudo busca preencher parcialmente essas lacunas.

Neste cenario surge o seguinte problema de pesquisa: Como as mulheres gestoras
brasileiras percebem o impacto dos fatores que formam o teto de vidro em suas carreiras

profissionais?

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Obijetivo Geral
Para responder a pergunta de pesquisa, este estudo tem como objetivo geral: Analisar
como os fatores que formam o teto de vidro estdo impactando na carreira das mulheres

gestoras brasileiras, sob a percepgéo destas.

1.3.2 Obijetivos Especificos

Com a finalidade de atingir este objetivo, segmentou-se 0 objetivo geral nos seguintes

objetivos especificos:

1) Identificar os principais fatores que formam o teto de vidro por meio de
metassintese da literatura.

1) Caracterizar o perfil das gestoras femininas e de suas organizagoes;

I11)  Identificar estratégias e acdes das mulheres gestoras com o fim de romper 0s
fatores do teto de vidro;

IV)  Destacar praticas de gestdo a serem tomadas pelas empresas, que sob a
percepcao das mulheres gestoras poderiam contribuir para a quebra do teto de
vidro;

V) Verificar como cada fator do teto de vidro tem impactado na carreira das

mulheres no mercado de trabalho.

1.4 JUSTIFICATIVA

Entidades internacionais relacionados a humanidade, comércio, politica, economia e
trabalhno como a Organizacdo das Nacdes Unidas (ONU), Organizacdo Internacional do
Trabalho (OIT) e Unido Europeia tém tomado decisdes e estimulado préticas para a promogao
da igualdade de género no que tange a sociedade e as relagcdes de trabalho nas empresas. A

ONU Mulheres em setembro de 2014 criou o Movimento HeForShe (ElesporElas). Este
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movimento conforme define a entidade “¢ um esforgo global para envolver homens e meninos
na remocao das barreiras sociais e culturais que impedem as mulheres de atingir seu potencial,
e ajudar homens e mulheres a modelarem juntos uma nova sociedade” (ONU MULHERES,
2017, p. 1). Esta proposta visa particularmente conscientizar os homens acerca desta realidade
da desigualdade de género nas relagdes sociais e convoca-los a participar desta luta que € de
toda a sociedade e engajar estes que, em conjunto com as mulheres, tém papel relevante nesse
processo. Este movimento é articulado com prioridade em algumas areas que sdo as de
Educacao, Saude, Identidade, Trabalho, Violéncia e Politica (HEFORSHE, 2017).

O Instituto Mckinsey Global (2015) denota em seu relatério The power of parity: how
advancing women’s equality can add $12 trillion to global growth que a desigualdade de
género sobrepde-se sobre a questdo moral e social, no sentido de que também € um desafio
econémico, ja que conforme o proprio titulo do relatorio anuncia: US $12 trilhdes de dolares
podem ser adicionados ao PIB global até 2025, caso seja promovida a igualdade de género na
sociedade, 0 que representaria um aumento de 11% no PIB global atual. Para este objetivo,
seriam necessarios acfes dos setores publico, privado e social. Algumas dessas acoes, ja sdo
realizadas em cada ambito, em alguns paises, e estdo descritas e sdo propostas no documento,
para aqueles paises que tém maior dificuldade com esta area especifica da desigualdade de
género, estas acBes sdo demarcadas pelo relatorio de intervengdes. A cada intervencdo
proposta, um exemplo j& realizado em algum pais é exposto para que outros paises e
interessados possam analisar e adaptar a sua realidade. As acdes propostas sdo relacionadas as
empresas, familia e sociedade como um todo, com intervencdes especificas em cada ambito e
em niveis sociais-econdmicos diversos.

No caso do Brasil, sdo citados como exemplos de praticas promovedoras da igualdade
de género, basicamente as relacionadas a questdo da violéncia doméstica e familiar e o trato
juridico do Brasil com relacdo a isso, a Lei Maria da Penha, quiosques eletrénicos em
estacOes de trem para disseminacdo de informacéo e apoio para sobreviventes da violéncia
domeéstica, tribunais especificos para lidar com a violéncia doméstica e familiar e o programa
de alfabetizacdo legal para educar as pessoas, principalmente mulheres sobre os seus direitos
legais. O programa social Bolsa familia também fora citado, como o maior programa de bem-
estar social e distribuicdo de renda no mundo, sendo retratado pelo Instituto Mckinsey Global
(2015), na perspectiva de como ele afeta as mulheres, ja que sdo as mesmas, as principais
responsaveis por gerenciar este beneficio nas familias de baixa renda.

Portanto, esta € uma questdo social que pode contribuir no desenvolvimento da

humanidade em suas diversas faces, uma vez que esta mudanca tem capacidade de incluir
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cada vez mais as mulheres no processo decisorio e participativo dos rumos da sociedade e das
organizagdes, podendo ser mais efetivas, utilizando-se das percepcdes da realidade de homens
e mulheres. No trabalho, tem-se como um dos focos o processo de promoc¢do a cargos de
gestdo, sendo o Glass Ceiling um fendmeno importante a ser estudado com este fim da
igualdade de género no trabalho. Botelho, Macedo e Fialho (2010, p. 10) destacam que a
melhor forma de entender o glass ceiling é o conhecimento das histdrias das mulheres que
lidam com esta realidade, observando o que enfrentam, como superam e o que aprendem, pois
conforme a autora “somente assim, pode-se conhecer um universo organizacional que ainda
ndo € estudado no campo das teorias organizacionais”.

Este estudo tem como diferenciais: a evidenciagdo da realidade das pesquisas a
respeito do fenémeno glass ceiling no Brasil e no mundo nos anos de 2012 a 2016, como
denotado como importante por Carrasco, Pérez e Centeno (2016), por obter dados de outros
paises e em contextos culturais diferentes; a identificacdo de como os fatores estdo
impactando na ascensdo feminina aos cargos de gestdo, principalmente os de alto escaldo;
além de identificar a participacdo das empresas e governo como atores também responsaveis
pela igualdade de género no mercado de trabalho e quebra do teto de vidro. Este fendBmeno
que é presente no Brasil como evidenciado pela infima participacdo feminina atual como
CEOs nas empresas atuantes na BM&FBovespa do Brasil, constatada por Madalozzo (2011)
com participacdo feminina de 7,8% com base em dados de 2007 e por Machado (2012) com
apenas 0,8%, enguanto a masculina em massivas 99,2% para empresas do Brasil, Estados
Unidos e Inglaterra. Nesse cenario, este estudo tem como uma de suas intencdes principais,
contribuir com o fomento do debate social crescente sobre a representatividade feminina nas
empresas, principalmente em cargos gerenciais.

A contemporaneidade do debate sobre essa temaética, que vem sendo discutida sob
diversos aspectos (IBGC, 2011; MADALOZZO, 2011; LAZZARETTI et al., 2013;
MARTINS; PILAR, 2015; GONCALVES et al., 2016) faz jus a necessidade de identificar
fatores que contribuam para esse nivel de representatividade feminina atual, com fim de
contribuir para o conhecimento cientifico sobre o tema e estimular mudancas na sociedade em
busca da igualdade de género.

O discurso da igualdade social em suas diversas nuances, demarcados por Berger e
Luckmann (1974) sdo presentes no século XXI. Entretanto, esta conscientizagdo ndo se
configura na pratica e se evidencia em maior percentual quando se trata dos cargos de maior
poder nas grandes empresas ao redor do mundo. Neste sentido, estudos que tratem esta

teméatica e estimulem o debate e acOes diretas se fazem necessarios, passando pela
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comunidade cientifica, as familias, organizacbes empresariais e sociedade como um todo,
trazendo essas liderancas com diferentes potencialidades ainda ndo exploradas e que podem
contribuir para um melhor desenvolvimento das organizacbes e consequentemente da

sociedade.
1.5 ESTRUTURA DA DISSERTAC;AO

Esta dissertacdo esta estruturada em introducdo, referencial tedrico, procedimentos
metodologicos, apresentacdo e analise dos resultados e conclusdo. A primeira se¢do constitui-
se desta introducdo. Na secdo do referencial tedrico, sdo descritos estudos anteriores acerca do
glass ceiling, entre os anos de 2012 a 2016, conforme revisdo sistematica e metassintese
qualitativa estruturada sobre a temética do glass ceiling e suas caracteristicas, configurando o
referencial tedrico como produto desta e embasamento tedrico para 0s outros objetivos do
trabalho. Na terceira secdo € retratado o delineamento metodologico utilizado na pesquisa. A
quarta secdo é composta pela apresentacdo e analise dos dados. A quinta se¢do é a conclusdo
deste estudo. No final estdo listadas as referéncias utilizadas em todo o aporte teérico da

pesquisa.



2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico foi elaborado a partir de metassintese qualitativa dos artigos

realizados a respeito do Glass Ceiling, nos anos de 2012 a 2016, com foco em identificar os

principais fatores que tém sido estudados como impactantes neste fenémeno. Achados e

apontamentos destes artigos sdo apontados ao longo deste capitulo.

2.1 FOCOS ESTUDADOS A RESPEITO DO GLASS CEILING

Utilizando-se do portfélio bibliografico demarcado nesses cinco anos, apresenta-se no

Quadro 1 os autores e objetivos dos trabalhos segmentados pelo ano de publicacéo.

Quadro 1 — Autores e objetivos de seus trabalhos

Autores ‘ Ano ‘ Objetivos
Carillo, Analisar a diferen¢a salarial do ganho na regido urbana de doze paises
Gandelmann e 2012 latino-americanos
Robano '
Explorar trés explicagbes potenciais para a sub-representacdo das
mulheres, sendo elas, as diferencas de género no excesso de confianca em
Reuben et al. 2012 <
relacdo ao desempenho passado, na vontade de exagerar o desempenho
passado para 0 grupo e na reacao a incentivos monetarios.
Testar a validade do critério concorrente de uma nova medida, o Career
. . Pathways Survey (CPS), explorando como as crencas do teto de vidro das
Smith, Caputi e x . . TR -
. 2012 |[mulheres estdo relacionadas a cinco principais indicadores subjetivos de
Crittenden o . ~ L -
sucesso de carreira: satisfagdo profissional, felicidade, bem-estar
psicolégico, Saude fisica e engajamento no trabalho (WE).
. Examinar o grau em que homens e mulheres se envolvem em experiéncias
King et al. . L . .
2012 | de desenvolvimento similares, com um foco particular na medida em que o
género determina a distribuicdo de tarefas desafiadoras.
Adams e Funk 2012 Exam~|nar as diferencas de género nos gonselhos administrativos em
relagdo aos valores, forma de lidar com o risco e resultados.
. . Revisar muitas das metéforas e rétulos diversos que sdo utilizados para
Smith, Caputi e . . . o s
Crittenden 2012a | destacar os |_nS|ghts sobre 0s tetos de vidro-os obst_aculos que dificultam as
mulheres a atingir os altos niveis de gestdo nas organizagoes.
Examinar as aspiracfes de carreira das mulheres e as percepcdes de suas
Walsh 2012 . ~
oportunidades de promocao.
Analisar como as diferencas salariais entre homens e mulheres na China
Xiu e Gunderson 2012 |variam em toda a distribuicdo salarial e fornecer evidéncias sobre os
fatores que influenciam essa lacuna.
Analisar a medida em que as mulheres do Zimbabue estdo rompendo o teto
Samkange e . x : . : ~
Dingani 2013 Qe vidro da_gestao hoteleira. Examl_nar as barreiras de progressdo e seu
impacto na implementacéo de politicas.
Nekhili e Gatfaoui | 2013 Examinar os fator_e§ que 9eterm|nam a representacdo das mulheres nos
conselhos de administragéo.
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Akpinar-Sposito

2013

Investigar como as mulheres que estdo no meio do organograma na gestao
percebem suas oportunidades de progressdo na carreira e o que elas
consideram que suas organizacOes estdo fazendo para apoiar seu avanco.
Também é resumir o fendmeno teto de vidro e fazer uma comparacéo de
diferentes argumentos dos pesquisadores.

Liu

2013

Examinar quais restricfes pessoais, sociais e organizacionais prejudicam a
capacidade da lider feminina de desempenhar um papel em um mundo
tradicionalmente masculino-dominante. Investigar como essas mulheres
chegaram ao topo. E identificar quais fatores sdo (nicos para o progresso
da carreira das mulheres chinesas.

Lazzaretti et al.

2013

Analisar a composicao de género das 99 empresas brasileiras mais liquidas
listadas na bolsa de valores brasileira (BM&FBovespa) em 2011.

Pinnington e
Sandberg

2013

Investigar os entendimentos dos homens e das mulheres sobre as carreiras
das mulheres e a promocao da equidade.

Boone et al.

2013

Identificar se os desafios mais importantes que afetam o avanco das mulheres
mudaram das barreiras tradicionais ao local de trabalho para as
barreiras auto impostas.

Kiaye e Singh

2013

Determinar se o teto de vidro existe em organizacdes localizadas em Durban.
Fornecer diretrizes as organizacdes sul-africanas sobre como facilitar o
crescimento das mulheres na administragéo sénior.

Mansson, Elg e
Jonnergard

2013

Examinar se as diferencas relacionadas ao género afetam ou ndo a
probabilidade de promocao.

Chéavez e Rios

2014

Analisar de maneira descritiva os possiveis fatores que incidem para que as
mulheres ndo atinjam os cargos de direcédo que normalmente sdo ocupados
pelos homens.

Hejasea e Dah

2014

Analisar se ha a presenca de estabilizadores automaticos nos mercados de
trabalho para reduzir a disparidade de género.

Evans

2014

Analisar em que medida os estilos e personalidades de lideranca feminina
sdo mais adequados para requisitos organizacionais atuais do que no
passado. Tentar validar a hipétese de que as mulheres fizeram progressos
significativos em aspirar a posicGes de lideranga superiores devido aos
seus tracos de lideranca intrinseca em um ambiente corporativo e social em
rdpida mudanca. Ele também procura determinar se estes desenvolvimentos
sdo universais ou estdo sujeitos a diferengas regionais, particularmente
entre a Europa, a Asia e a América do Norte.

Glass e Cook

2014

Testar trés teorias de nivel institucional que podem moldar o acesso e a
posse das mulheres em posicBes de topo: o penhasco de vidro, a
diversidade entre os tomadores de deciséo e o efeito salvador.

Cook e Glass

2014

Analisar os mecanismos que moldam as probabilidades de promocéo e o
mandato de lideran¢a das mulheres e dos CEOs minoritarios raciais /
étnicos.

Schuh et al.

2014

Examinar (a) se mulheres e homens diferem em seus niveis de motivacao e
(b) se as diferencas de género em nivel de motivacdo contribuem para a
desigualdade de género em cargos de lideranca.

Bergman, Larsman
e Love

2014

Desenvolver e validar uma nova medida de igualdade de género em
locais de trabalho dominados pelos homens, permitindo analises
quantitativas das crengas masculinas sobre a desigualdade baseada no género
no trabalho.

Scicchitano, S.

2014

Investigar a existéncia de efeitos do piso pegajoso e do teto de vidro na
diferenca salarial de género entre os gerentes espanhdis. Além disso, o
estudo determina se a diferenca de remuneracdo em cada quantil é resultado
das diferengas caracteristicas de género, ou as diferencas nos retornos dessas
caracteristicas.
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Wollnought e
Fielden

2014

Investigar os efeitos de um programa de desenvolvimento e orientacdo na
carreira e desenvolvimento pessoal das enfermeiras da satide mental em
comparagdo com um grupo correspondente.

Acar

2015

Investigar a hipotese do penhasco de vidro no setor de Tecnologia da
Informagdo (TI1) e em um ambiente turco. Testar se as mulheres sdo
diferencialmente nomeadas a posicdo de lideranca superior das organizacGes
de TI quando o desempenho organizacional estd em declinio, em vez de
aumentar (o chamado fendmeno do penhasco de vidro).

Sharif

2015

Explorar o fendmeno do *‘teto de vidro™ entre as mulheres profissionais
juridicas ou advogadas na Malésia, verificando se o fator teto de vidro
era, de fato, o principal motor para as mulheres advogadas na Maléasia se
aventurarem como empresarias.

Geiler e
Renneboog

2015

Examinar as possiveis diferencas salariais de género e seus fatores.

Ahmad e Naseer

2015

Investigar a discriminagdo de género por meio dos pisos pegajosos e do teto
de vidro nos setores publico e privado.

Kuper

2015

Analisar a presenca de mulheres na forca de trabalho; a presenca de
homens e mulheres no ensino superior, masculinizacdo e feminizacdo de
diferentes ocupac6es; o papel das mulheres em cargos de representacio
politica no executivo e judicidrio descrito; Diferencas em posi¢des
gerenciais de mulheres entre os setores publico e privado; segregagéo
horizontal e vertical em ocupagdes e carreiras nas organizagdes, bem como
as diferencas entre as empresas de capital estrangeiro e nacional.
Caracteristicas sociodemograficas das direcdes, a discriminacdo contra
as méaes e 0s problemas conjugais decorrentes das suas fungdes; a "‘dupla
gestdo' e o problema de conciliar fungdes, o ""teto de vidro no México" e a
hierarquia em ocupacdes.

Ezzedeen,
Budworth e Baker

2015

Examinar a perspectiva do pipeline considerando trés questes. Primeiro,
como as mulheres pré-carreira vém papéis executivos? Em segundo lugar,
as mulheres da pré-carreira estdo preocupadas com um teto de vidro e
outras barreiras percebidas para acessar esses papéis? Terceiro, quais sdo 0s
objetivos de carreira dessas mulheres?

Makaula et al.

2015

Quais as percepc¢fes que as mulheres corporativas de Durban tém em
relacdo a nogdo de barreiras de teto de vidro no trabalho.

Flynn, Earlie, e
Cross

2015

Examinar as percep¢fes dos profissionais de contabilidade masculinos e
femininos sobre a progressédo na carreira feminina na Contabilidade na
Irlanda.

Tandrayen-
Raggobur e

Pydayya

2015

Analisar o diferencial salarial de género em diferentes pontos da
distribuicdo salarial. Investiga a existéncia de tetos de vidro e pisos
pegajosos no mercado de trabalho da Mauricia.

Rishani et al.

2015

Apresentar ideias sobre as barreiras que impedem as mulheres no Libano
de alcangar a paridade com homens em cargos de lideranca sénior. O
estudo também retrata as percepcBes variadas de homens e mulheres em
relacdo a essas barreiras.

Bibi

2016

Explorar a relacdo entre a diversidade de género e a eficacia
organizacional e quais sdo as implicacBes na gestdo da diversidade de
género; e identificar quais sdo as barreiras que as mulheres enfrentam
durante o crescimento profissional da carreira.

Huffman

2016

Analisar as tendéncias recentes no acesso das mulheres a empregos
gerenciais, destacando as deficiéncias na literatura e sugerindo vias
potencialmente frutiferas para trabalho futuro. Analisar criticamente o que
se sabe sobre a relagdo entre a representacdo das mulheres em posicdes
de poder nas hierarquias gerenciais e a desigualdade de género.
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Analisar as condi¢fes em que as mulheres sdo promovidas para cargos de
Glass e Cook 2016 |lideranca e explorar as oportunidades e os desafios que enfrentam pés-
promocao.

Explorar os resultados da pesquisa empirica realizada com as mulheres
gestoras sobre suas carreiras e propor um modelo para como individuos e
organizacbes podem criar um ambiente de carreira melhor para as
mulheres.

Determinar possiveis diferencas em causas ou caracteristicas entre
2016 |homens e mulheres na obtencdo da posicdo de CEO em grandes
companhias abertas nos EUA.

Holton e Dent 2016

Hurley e
Choudhary

Explorar, através de um estudo longitudinal multicaso com base em
2016 |entrevistas em profundidade com informantes chave (gerentes de topo e
intermediario), as barreiras reais para as mulheres em gestao.

Carrasco, Pérez e
Centeno

Explicar o papel das normas da '‘feminilidade respeitavel” nas vidas
profissionais das mulheres profissionais e investigar até que ponto elas
Ansari 2016 |afetam o avanc¢o da carreira feminina (ou sua falta) por meio da criacéo
de um choque com as técnicas tradicionais de gestdo de carreira de
acumulacao capital social e gerenciamento de impresséo desejavel.

Investigar se as proprias empresas de pesquisa demonstram uma

Fernandez-Mateo e 2016 |tendéncia de género na realizagdo de buscas de empregos de alto nivel

Fernandez (por exemplo, na identificacdo inicial de candidatos passivos).
Antoniades 2016 Exportar o papel d_e orgéaos prof|§5|ona|s no setor imobiliario na Australia
para promover a igualdade de género.
Examinar a questdo da promocéo de mulheres gestoras a nivel empresarial na
Xie e Zhu 2016 China, abordando questdes chave de pesquisa relacionadas ao nivel de

participacdo das mulheres entre cargos gerenciais totais e as
oportunidades de promover mulheres na posi¢do gerencial

A partir da metafora de Ashcraft (2013) do **chinelo de vidro™ (que destaca
a necessidade de alinhamento entre identidade ocupacional e identidades
sociais incorporadas dos trabalhadores) para mostrar como o mérito pode
ndo aderir aos individuos quando a identidade social na forma de
género, raca ou classe ndo corresponde a definicdo e as caracteristicas
percebidas do trabalho.

Simpson e Kumra | 2016

Fonte: Elaborado a partir dos dados do portfélio bibliografico selecionado.

Os objetivos destes trabalhos elencados no Quadro 1 tém essencialmente tido como
focos de estudo examinar a realidade da desigualdade de género no ambiente empresarial,
analisar os fatores e barreiras que interferem no glass ceiling e buscas por solugdes para a
quebra do teto de vidro.

Os estudos elencados com seus respectivos objetivos sdo abordados com énfase na

secdo dos fatores, sendo relacionados de acordo com a tematica de cada um.

2.2 FATORES QUE INTERFEREM NO TETO DE VIDRO.

O glass ceiling é um tema que tem sido estudado sob diversas faces e 0 rompimento
desta barreira como realidade organizacional na sociedade é um desafio imenso para as
mulheres e homens que estdo nessa busca (SMITH; CAPUTI; CRITTENDEN, 2012a). Nesse
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sentido, cada estudo, discusséo e acdo empresarial em torno da compreensao deste fenémeno
é util para a sua quebra e consequente maior igualdade de género nas empresas e na
sociedade.

O processo de investigacdo e compreensdo do glass ceiling tem encontrado diversos
fatores que interferem neste fendmeno, entendendo-o como produto final de uma série de
fatores antecedentes a promocgéao feminina aos cargos de alto escaldo das organizac6es, como
também consequentes, como no caso do glass cliff. Com a finalidade de elucidar os principais

fatores e focos de estudo que interferem no glass ceiling, discriminou-se na Figura 1, todos 0s

fatores e temas de estudo que apareceram em mais de dois estudos dentre os investigados.

Estrutura e
Discriminacao Cultura

Baixa
autoconfianga
feminina

horarios Organizacianal

Responsabilidades Falta de
familiares e domésticas rientacio

Glass Ceiling

s0Ciais Demografia da

informais dire¢do

Estilos de lideranga

’ masculinos
desafladoras

Auséncia de

Diferenca Equilibrio s T
trabalho e vida

politicas

salarial

empresariais de

autoridade

inclusdo

Figura 1 — Fatores e focos de estudo que interferem no Glass Ceiling
Fonte: Elaborado a partir da revisao sistematica da literatura.

A Figura 1 ilustra o glass ceiling de forma central, com interferéncia do sticky floor e
do glass cliff e dos fatores presentes nas extremidades, sendo todos estes relacionados ao
glass ceiling. Alguns destes se relacionam também ao sticky floor e glass cliff, como focos
dos estudos realizados. Os fatores que estdo em azul sdo os fatores em que a mulher e sua
familia podem interferir e ter maior controle, enquanto que os que estdo em vermelho sdo
fatores que passam pela empresa, sociedade e sua cultura, sendo estes 0s principais agentes.
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Dessa forma, os principais fatores que estdo sendo estudados e que podem interferir na
promogdo de emprego da mulher a cargos de geréncia e consequente baixa participacdo
percentual feminina como CEOs e cargos de alto escaldo sdo: discriminagdo; demografia da
direcdo — diversidade; ndo flexibilizacdo de horarios; estilos de lideranca; preconceito -
esteredtipos de género; estrutura e cultura organizacional; responsabilidades familiares e
domesticas; equilibrio entre trabalho e vida; baixa autoconfianga feminina; diferenca salarial;
auséncia de experiéncias desafiadoras; falta de orientacdo; redes sociais - circulos informais;
posicBes mais arriscadas; auséncia de respeito, apoio e autoridade; auséncia de politicas
empresariais de inclusdo.

Outros fatores também foram estudados, dos quais apareceram em dois ou um estudo
cada: formacdo familiar e académica; falta de planejamento de carreira; sistemas de normas
masculinas; crenca sobre o teto de vidro; excesso de confianga masculina; risco trabalhista e
financeiro; feminilidade respeitavel e; menor tempo na direcdo. A frequéncia destes fatores e
focos séo relatados na tabela 1.

Tabela 1 — Fatores e focos de estudo

Fatores e focos de estudo Frequéncia %
Discriminagéo 13 11,40%
Responsabilidade familiares e domésticas 9 7,89%
Estrutura e Cultura organizacional 9 7,89%
Demografia da diregdo — diversidade 8 7,02%
Equilibrio entre trabalho e vida 8 7,02%
Baixa autoconfianga feminina e expectativas de sucesso 7 6,14%
N&o flexibiliza¢do de horarios 7 6,14%
Preconceito - Estereétipos de género 7 6,14%
Falta de orientagdo 6 5,27%
Estilos de gest#o e lideranca masculinos 5 4,39%
Diferenca salarial 5 4,39%
Redes sociais - Circulos informais S 4,39%
Auséncia de experiéncias desafiadoras 4 3,51%
PosicBes mais arriscadas 3 2,63%
Auséncia de respeito, apoio e autoridade 3 2,63%
Auséncia de politicas empresariais de inclusdo 3 2,63%
Formagcédo familiar e académica 2 1,75%
Falta de planejamento de carreira 2 1,75%
Sistema de normas masculinas 2 1,75%
Crenca sobre o teto de vidro 2 1,75%
Excesso de confianga masculina 1 0,88%
Risco trabalhista e financeiro 1 0,88%
Feminilidade respeitavel 1 0,88%
Menor tempo na dire¢io 1 0,88%
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TOTAL 114 \ 100,0%
Fonte: Elaborado a partir dos dados do portfélio bibliografico selecionado.

Na Tabela 1, evidencia-se uma énfase aos fatores discriminagéo, responsabilidades
familiares e domésticas, estrutura e cultura organizacional, baixa autoconfianca feminina;
demografia da direcdo — diversidade, ndo flexibilizacdo de horéarios e estilos de lideranca que
assim como os outros devem ser discutidos e resolvidos pelas familias, instituicdes privadas e
publicas com fim de dirimi-las e promover uma maior igualdade de género na sociedade.

Partindo da construcdo social da realidade de Berger e Luckmann (1974), Ridgeway
(1997) aponta que ha uma visdo geral, ou seja, de ambos 0s sexos, de expectativas sobre a
competéncia das mulheres e de que as mesmas estariam em um status inferior aos homens, o
que levaria a julgamentos tendenciosos, o que segundo Huffmann (2016), reproduz uma
desvalorizacdo sistematica do trabalho realizado por estas, assim como 0S grupos que Sao
julgados como um status abaixo. Essa relacdo de preconceito produz um dos principais
fatores identificados nos estudos, o da discriminacao.

Além do preconceito, a partir dos estudos, destacou-se os principais fatores analisados,
que sdo 0s que estdo sendo analisados em mais de um artigo e que podem interferir na
promocdo de emprego da mulher a cargos de geréncia e consequente baixa participacdo
percentual feminina como CEOs e cargos de alto escaldo. O possivel fator diferenca salarial,
fora suprimido pelo mesmo ser uma consequéncia do teto de vidro e ndo um fator motivador
do mesmo. Os fatores seguintes foram identificados como subfatores da estrutura e cultura
organizacional e assim foram identificados nesta pesquisa na fase de coleta de dados: auséncia
de experiéncias desafiadoras; falta de orientacdo; redes sociais - circulos informais e; posicdes

mais arriscadas.

2.2.1 Preconceito - estere6tipos de género

As mulheres tém conseguido alcancar o mercado de trabalho e no que tange as vagas
em numeros gerais de emprego e participacdo ha uma certa equidade, entretanto quando se
trata sobre os cargos de geréncia, a participacdo feminina decai fortemente como ja destacado
neste estudo. O primeiro dos fatores relacionados é o do preconceito e estereotipacéo do que é
um comportamento feminino e do que é um comportamento masculino, de quais sdo as
fungbes masculinas, e quais as femininas. Dessa maneira as mulheres adentram as empresas,
mas tém sérias dificuldades de chegar a cargos de poder e decisdo por esta configuracdo da

sociedade, mesmo no século XXI.
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Esta relacdo € evidenciada historicamente pela atribuicdo da mulher como responsavel
pela familia e do homem pelo trabalho, intrinsicamente relacionada as a¢bes das pessoas,
incluindo o ambiente empresarial. Kuper (2015) relata que o reflexo disso € que ha uma
prevaléncia de ocupacdes tidas como masculinas aquelas percebidas como femininas, na qual
a primeira tem maiores chances de ganhos econdmicos e promocdes hierdrquicas. Neste
processo, as mulheres adentram ao mercado de trabalho nas empresas em relacdo a vagas
gerais, mas isso ndo se configura em cargos que envolvam estes maiores ganhos ou
possibilidades de promocdes. Outro ponto a ser destacado trata a respeito do comportamento
que a sociedade espera de uma mulher, é o relatado por Liu (2013), em que existem
expectativas mais baixas para as mulheres do que para os homens, além de existirem boatos e
julgamentos negativos quando uma mulher age diferente de um padrdo feminino esperado

pela sociedade com relacdo a seus trajes e comportamentos.

2.2.2 Discriminagao

O produto direto do preconceito e estereotipacdo dos sexos e seus comportamentos € a
discriminacdo, seja ela oculta ou aberta. Esta configuracdo, também passa pelos outros grupos
excluidos do poder de decisdo nas empresas. A politica discriminatoria de promocéo das
empresas € uma das discrimina¢fes mais brutais no século XXI por afetar diretamente o
trabalho, renda, possibilidade de crescimento e consequentemente familia destas pessoas. No
caso das mulheres, hd um agravante apontado por Kuper (2015), que quando sdo maes,
estariam sujeitas a discriminacao por parte dos empregadores ja que como denota Chavez e
Rios (2014) os recrutadores preferem contratar homens para cargos de direcdo por suporem
que contratar mulheres acarretariam maiores custos e que existiriam outros limitantes para
ocupar alguns cargos.

Outra particularidade evidenciada por Kuper (2015) dessa politica de promocao
discriminatoria é que com o aumento do nivel salarial, as diferencas de representatividade se
agravam ao escalar da hierarquia no trabalho. No qual, dentre aquelas pessoas que s&o
remuneradas até um salario minimo, a relagdo de género é de 51% Mulheres (M) a 49%
Homens (H). Enquanto para aquelas e aqueles que sdo remunerados entre trés a quatro
salarios minimos, a relagdo é de 30% M a 70% H. E dentre os que recebem cinco ou mais

salarios minimos esta relacdo fica em 28% M e 72% H.



32

2.2.3 Demografia da diregédo — diversidade

H& um consenso cientifico quanto as obras relacionadas nesta pesquisa que estudaram
este fator, que é como a diversidade entre os tomadores de decisdo afeta a desigualdade de
género. Glass e Cook (2014) e Nekhili e Gatfaoui (2013) tratam especificamente sobre esse
tema em seus estudos. Glass e Cook (2014, p. 94) relatam que esta diversidade entre os
tomadores de decisdao “aumenta significativamente a probabilidade das mulheres de serem
promovidas para cargos de lideranga”, afetando em maior grau até mesmo em comparagao a
um 6timo desempenho das mulheres executivas.

Além deste fato, quanto as mulheres CEOs, Glass e Cook (2014) denotam que h& uma
“relagdo positiva significativa entre a propor¢cao de mulheres no conselho de administragao e
o periodo de mandato das mulheres CEOs”. Nesse sentido, mulheres como CEOs tornam-se
mais fortalecidas e consequentemente fortalecem mais a empresa com mulheres no conselho
administrativo. Complementando a necessidade de ampliagdo da participagdo feminina nos
conselhos administrativos, as autoras também trazem a teoria do tokenismo de Kanter, em que
nas organizaces dominadas por homens, as mulheres lideres sofreriam desses status token,
qgue leva a uma alta pressdo de desempenho sobre elas (KANTER, 1977). Esta questdo
impacta negativamente as acGes das lideres mulheres, jA que esta relacdo de isolamento
feminino levaria a redes sociais mais frageis e uma menor cobertura e apoio de seus
subordinados e colegas.

Nekhili e Gatfaoui (2013) descrevem o processo de promocdo a cargos de diretoria
como proveniente de uma visao restritiva de adequacao dos perfis dos candidatos, com um
viés tradicional e ilustrado pelos esteredtipos de género. Esta situacdo é ressaltada por Kanter
(1977) como reprodugdo homossexual, no qual os tomadores de decisdo masculinos tendem a
nomear outros homens iguais a eles como lider da empresa e/ou novos conselheiros. Esta
configuracdo de Kanter desenvolver-se-ia também em outras configuracbes como as questdes
étnicas, sociais, orientagdes religiosas e sexuais, dentre outros valores que o0 grupo ja tenha.

Quanto a visibilidade feminina como lider, esta produziria uma reducdo das pressdes
sobre as mulheres, além de aumentar seu acesso as redes profissionais e apoio, afetando o
sucesso e satisfagdo no desempenho das mesmas e consequentemente das empresas (GLASS;
COOK, 2014).
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2.2.4 Estilos de lideranca

Os estilos de gestdo e lideranga mais valorizados no ambito corporativo atualmente é
aquele que frequentemente tem sido utilizado por homens, o de ser direto, hard e factual no
trato com as pessoas, ao invés do estilo interpessoal (AKPINAR-SPOSITO, 2013). Dessa
maneira, a autora acredita que as mulheres que usam o estilo de comunica¢do mais direto
podem estar mais propensas a avangar no mundo corporativo do que as mulheres que ndo. Por
outro lado, esse estilo de lideranca tem sido criticado pelas consequéncias que causa Nnos
funcionarios: 1) cobranca excessiva por desempenho de forma impessoal; 2) falta de
comunicacdo adequada entre a equipe e; 3) ambiente de competitividade individual entre
membros da prépria entidade.

Algumas mulheres tém assumido o estilo de gestdo e lideranca direto, hard e factual,
estilo tido como masculino, como meio de se adaptar ao que esta posto e ao que se espera nas
empresas, porém pode acabar reproduzindo os mesmos resultados e vicios dos lideres que
assumem este estilo, que causa falta de comunicacdo e nivel de competitividade predatéria
entre a propria equipe. Entretanto, com a crescente do debate acerca desta realidade, a
tendéncia ¢é a reducdo do machismo perpetuado por homens e mulheres e o desenvolvimento
de novos estilos de lideranca, quebrando-se o mito da lideranga dura e rigida com seu grupo
para liderancas que priorizam a comunicacdo, incluindo a lideranca tida como feminina,
demarcada por Evans (2014) como mais voltadas a coesdo de equipe, participagéo,
diversidade e empatia.

Essa tendéncia global de busca por um estilo de lideranca transformacional, mais
atencioso relatado por Evans (2014), torna-se mister num mundo globalizado com pessoas de
diferentes culturas, origens, sexualidades e necessidades, na qual as habilidades que
estimulem a comunicacdo e inteligéncia de como lidar com esse ambiente multicultural pode
colocar a mulher cada vez mais como lider nas empresas, ja que conforme Adams e Funk
(2012), as diretoras do sexo feminino s&o mais benevolentes e universalmente preocupadas e
menos orientadas para o poder do que os homens, estando mais proximas desse estilo de
lideranca, desde que assumam esta forma.

Outra caracteristica discutida quanto as mulheres e homens na gestdo é a aversdo ao
risco. Alguns estudos sobre o tema denotam que diretores homens e mulheres tem niveis
similares de resposta com relacéo ao risco (GEILER; RENNEBOOG, 2015; GLASS; COOK,
2016). Nelson (2017) trata especialmente sobre género e risco em seu livro Gender and Risk-

Taking: Economics, Evidence, and Why the Answer Matters, e encontra também esta
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evidéncia a respeito do risco, desmistifica a ideia de que as mulheres buscariam correr menos
riscos do que os homens no trabalho, destaca que os estudos realizados até entdo ndo teriam
bases empiricas sélidas e dados estatisticos sobre a questdo. Entretanto, esclarece algumas
preocupacOes das mulheres no trabalho em alguns paises, pelo receio da avaliacdo negativa
mais pesada em caso de erro e por uma cobranga maior pelo desempenho. Esta realidade
acontece, principalmente, nos paises em que a desigualdade de género € maior como relatado
por Adams e Funk (2012, p. 3), quando descrevem que as “diferengas de género podem ser
mais extremas em paises em que os custos de escolha de uma carreira sdo mais elevados para
as mulheres e menos extremos em paises onde esses custos sdo mais baixos”. No caso da
Suécia, onde as autoras pesquisaram, as mulheres se importam até menos com a tradi¢do e séo
ligeiramente menos avessas ao risco do que os homens. Este resultado da Suécia pode apontar
uma certa equidade com relacdo ao risco entre homens e mulheres, desde que tenham uma
relacdo de igualdade quanto ao que se espera de seu desempenho.

Pontos problematicos como apropriacdo feminina de estilos de lideranca reconhecidos
como ineficientes a longo prazo no caso dos diretos, hards e factuais, mas que algumas
mulheres acabam por assumir como medida de sobrevivéncia e a aversdo ao risco sao fatores
que estdo impactando as lideres femininas que se adequam a esta realidade e pode estar
atrapalhando um maior sucesso de algumas mulheres, bem como das empresas que estas
trabalham. Um debate aberto sobre o tema pode fazer com que estas desenvolvam melhor
suas capacidades e consequentemente das empresas em que trabalham, uma vez com que o
estilo de lideranca transformacional, relatado como mais proximo das mulheres pode
contribuir para um melhor desenvolvimento das organizagdes, sendo este aspecto, descrito por
Schuh et al (2014) como um dos mais relevantes e de maior potencial para aumentar a
conscientizacao das empresas e dos governos sobre a necessidade de aumentar a igualdade de

género em termos de oportunidades dentro dos conselhos de administracéo.

2.2.5 Estrutura e cultura organizacional

A estrutura e cultura organizacional é descrita por Kuper (2015, p. 73) como
promovedora de uma “série de rotinas, regras, fungdes e estruturas hierarquicas que modelam
o comportamento e frequentemente sdo suportados por poder desigual” que justifica uma
diferenciacéo entre as capacidades de homens e mulheres. A autora esclarece essa realidade

das organizagoes:
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Como as organizacGes existem em um lugar e em um momento histérico particular,
elas tendem a integrar elementos de seu proprio contexto social e exponencialmente
reproduzir as caracteristicas do que é considerado "feminino” ou "masculino”. De
um modo geral, as vérias tarefas e trabalho estdo distribuidas por sexo e, apesar das
mudancas recentes, até mesmo a ideia de que as posi¢des de gestdo ndo sdo as mais
adequadas para as mulheres (BURREL; HEARN, 1990; MILLS, 1990;
SHEPPARD, 1990; TODARO; HOLA, 1992) apud Kuper (2015, p.73).

A estrutura e cultura organizacional como fator interveniente no glass ceiling pode ser
entendida como o fator mais complexo por acumular varios fatores aqui destacados, tais como
preconceito, discriminacdo, diferenca salarial, estilos de gestdo e lideranca, auséncia de
experiéncias desafiadoras, falta de orientacdo, redes sociais, posi¢cbes mais arriscadas e
auséncia de respeito, apoio e autoridade, além da auséncia das politicas empresariais.

Como a estrutura e cultura organizacional trata-se de um fator amplo, a maioria dos
autores tém o abordado através de subfatores, mas cabe destacar alguns pontos essenciais
deste fator: como a cultura organizacional administrativa tem sido dominada pelos homens,
suas percepcdes tem sido brutais e estruturais sobre o acesso das mulheres e sobre como elas
devem se comportar em seu trabalho e perceber a lideranca, de um ponto de vista masculino e
por vezes limitado, o que acaba por ser prejudicial socialmente a essas mulheres e outros
grupos excluidos, como consequentemente a empresa, por ndo explorar todo seu potencial de
talentos.

Toda esta construcdo, por vezes pode ter um outro efeito que é o relatado por King et
al (2012) como sexismo benevolente, mas que pode ser melhor entendido por uma outra
expressdo, como um sexismo limitante, ja que é o que de fato produz. Este sexismo limitante
trata da auséncia de experiéncias desafiadoras a mulheres por considerar que as mesmas nédo
dariam conta da atividade. Estas experiéncias desafiadoras dadas principalmente a homens
fazem com que estes progridam em suas carreiras e as mulheres néo.

Os gerentes masculinos tém se envolvido e tido objetivos relacionados a experiéncias
mais desafiadoras que as gerentes femininas, sendo que estas decisdes ndo necessariamente
estdo relacionadas a escolhas pessoais (KING et al., 2012). Em outras palavras, confirma o
que Liu (2013) expressa, de que as empresas ndo oferecem mecanismos para as mulheres
adquirirem habilidades e capacidades de lideranga. Com este sexismo limitante, estas
restrices para as mulheres, no que tange as experiéncias desafiadoras e mecanismos para
adquirirem capacidade de lideranga, acabam por impactar na dificuldade de qualificacdo e no
desenvolvimento de todo o potencial destas para exercer a funcdo de lideranga, tornando-se

necessaria uma atencdo das empresas com relacao a esta tematica.
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Uma outra caracteristica discriminatoria no trabalho é o da diferenca salarial.
Mulheres com igual ou maior capacitacdo profissional recebem menor salério em comparagédo
aos homens na mesma funcdo ou de igual competéncia, como evidenciado na Colémbia
(CHAVEZ; RIOS, 2014), México (KUPER, 2015) e Libano (HEJASEA; DAH, 2014). No
caso do Libano, Hejasea e Dah (2014) relatam que na forga de trabalho bancéria libanesa,
uma mulher em média ganha cerca de 76% do que um homem ganha.

Um aspecto da diferenca salarial de género entre os paises é que:

Os paises mais pobres e 0s com niveis mais altos de desigualdade de renda tém
niveis de diferencas salariais de género mais elevados, entre aqueles que estdo até o
décimo por cento da distribuigdo salarial. Por outro lado, paises mais ricos e os com
niveis mais baixos de desigualdade apresentam maiores disparidades salariais de
género, entre aqueles que estdo na faixa de noventa por cento da distribuicdo
salarial. (CARILLO; GANDELMANN, ROBANO, 2014) Tradug&o nossa.

Em outras palavras, Carillo, Gandelmann e Robano (2014) evidenciam que em paises
mais pobres a diferenca salarial de género é maior entre aqueles que tem remuneracéo baixa e
nos paises mais ricos entre aqueles que tem as melhores remunerac@es, no caso das executivas
e executivos. Apesar desta situacdo, considera-se nos estudos (GEILER; RENNEBOOG,
2015; AHMAD; NASEER, 2015) que ha um certo avango no que tange a diminuicdo da
diferenca salarial entre homens e mulheres, de que antes estas diferencas eram ainda mais
expressivas, mas ao considerar a forma como a comunicacdo estd desenvolvida com o
advento da internet e outros meios de controle social publicos e privados, ainda esta
caminhando como Hejasea e Dah (2014) colocam: a passos lentos.

A orientacdo de carreira é um dos subfatores que pode contribuir com a diminuicédo da
desigualdade de género nas empresas, principalmente para as mulheres que enfrentam todas
estas barreiras destacadas neste estudo, como meio de encontrar formas de lidar com cada um
dos fatores de forma individual e organizacional.

Bibi (2016) salienta que a ndo implementacdo de politicas de gerenciamento da
diversidade de género nas empresas, faz com que a maioria dos funcionarios decida sair da
organizacdo ou ndo consigam trabalhar com todo seu potencial e produtividade, reduzindo a
eficacia e eficiéncia organizacional, uma vez que quando uma funcionéria sai da organizagéo,
ela toma seu conhecimento para si e ndo o desenvolve na entidade. Estas potencialidades vao
se perdendo e 0s recursos investidos nestas pessoas acabam por ndo trazer todo o
desenvolvimento que poderia para a organizagdo com a utilizacdo das capacidades destas
mulheres. Em suma, Liu (2013) indica que um sistema de mentoria que ofereca acesso igual a

mulheres e homens poderia contribuir com a igualdade de género nas empresas.
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Posi¢Bes mais arriscadas para as mulheres € um dos subfatores que ainda ndo tem sido
estudados em larga escala, até por seu efeito ser recente, devido ao ndo acesso das mulheres a
cargos de lideranca no alto escaldao, mesmo com essa realidade aparecendo mais fortemente
em alguns paises como Noruega e Suéecia. As mulheres estariam sujeitas a posi¢cbes mais
arriscadas do que os homens e conforme define Acar (2015), as mulheres estariam mais
propensas a serem escolhidas para posicdes de lideranga associadas mais a deterioracdo do
que ao aumento do desempenho e 0 homem em sentido inverso.

Esse é consequente, mas também explicativo do glass ceiling, ja que vem de uma
realidade investigada de que as mulheres quando alcangam o topo da gestdo da empresa, ainda
estdo passando menos tempo na direcdo e estdo mais propensas do que 0os homens a serem
promovidas a posi¢oes de lideranca de alto risco, conforme estudaram Glass e Cook (2016).

As organizacdes tém sua estrutura formal e sua estrutura informal. Essa estrutura
informal faz com que sejam criadas as redes sociais informais, normalmente por interesses em
comum, mas que nem sempre estdo relacionados especificamente aos interesses da empresa,
embora seja um dos temas principais destes circulos informais. Outras questdes interferem na
formacdo dessas redes, que vao desde 0s interesses primarios da empresa, a gostos
particulares como esportes favoritos, gostos gastrondémicos e relaces familiares.

Independentemente de como sdo formadas, a sua importancia dentro das organizacfes
é consideravel, uma vez que muitas negociacdes sdo fechadas e a exclusdo das mulheres
desses circulos informais, traduz-se conforme Kuper (2015) como um dos fatores que
interferem na promoc¢édo feminina a cargos de gestdo. Liu (2013) também expressou que as
mulheres tinham pouco acesso a essas redes informais que em sua maioria é formada por
homens, sendo que os gerentes masculinos teriam se sentido ameagados com a ascensao
destas e encontraram na restri¢do de participacdo destas mulheres da rede informal como uma
forma de competir no ambiente de sua empresa.

Portanto, as mulheres devem ampliar sua rede profissional e buscar participar destas
redes informais para que possam expandir suas relacbes dentro da empresa e com 0S
stakeholders, demonstrando-se relevantes também neste espaco, ampliando a sua rede

individual e da empresa.

2.2.6 Responsabilidades familiares e domésticas

O ambiente familiar das mulheres e homens e seus efeitos nas carreiras femininas e

masculinas é algo que perpassa diretamente pelas responsabilidades familiares e domésticas e
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e a quem sdo atribuidas as maiores responsabilidades nessa &rea, considerando o género das
pessoas. Esta atribuicdo de responsabilidade entre mulheres e homens provém da separacao de
género dos espacos publico (trabalho remunerado) e privado (familia), sendo demarcados no
final do século XVIII, no qual o trabalho remunerado era responsabilidade masculina e a
familia com as atividades domésticas e de criagdo principal das criangas seria da mulher
(COUTINHO; COUTINHO, 2011). Esta concepcao fora quebrada parcialmente através de
lutas feministas por igualdade de género que se intensificaram no século XX, mas o impacto
desta é perceptivel até hoje nas relacbes sociais de género quanto ao trabalho e a familia.
Contudo, estas relagdes tém se dissipado um pouco, em torno de uma maior igualdade de
responsabilidade nos dois ambitos. Entretanto, este € um processo lento de transformagéo na
sociedade que deve ser reduzido a cada geracao.

Até que isso seja alcancado, Moore (2004) relata que, dentre as pessoas que
alcancaram o topo nas organizagdes, 0 casamento e a parentalidade tém afetado as carreiras
das mulheres em uma extensdo muito maior do que aos homens, ou seja, para as mulheres
conseguirem alcancar o sucesso em seu trabalho, tém tido que abdicar da familia muito mais
do que os homens. Esta realidade é fruto de uma relacdo familiar que, em caso de
maternidade, a responsabilidade familiar decai fortemente sobre a mulher e pouco sobre o
homem. Esta abdicacdo da maternidade é fruto de dois pontos, sendo o primeiro a
discriminacdo no trabalho sobre a mulher quanto a ser deixada de lado da possibilidade de
promocdo e consequente crescimento profissional caso assuma esta responsabilidade de
gestacdo e criacdo dos filhos e; caso assuma tera de realmente abdicar de maior tempo do
trabalho para cuidar da criacdo dos filhos, em maior grau que os homens, jd que ha uma
cobranca interna e da sociedade. Kan (2007) relata que essa interacdo de preferéncias e
restricdes de carreira é que moldam a carreira das mulheres.

Um outro ponto é o da responsabilidade com os trabalhos domésticos. Este afeta
principalmente as mulheres de nivel econdmico-social baixo e médio durante o seu processo
de crescimento na carreira, ja que conforme aponta Kuper (2015) os homens nao tém
compromisso com o trabalho doméstico, ficando a cargo das mulheres, além de executar seu
trabalho no horario comercial nas empresas, ter que executar todas ou praticamente todas as
atividades domésticas, impactando no seu desempenho e dedicacdo plena as atividades do

trabalho na empresa.
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2.2.7 Equilibrio entre vida pessoal e trabalho

Este fator é bem proximo da responsabilidade com atividades familiares e domésticas,
mas ha um diferencial, no que tange aos profissionais com alto rendimento financeiro, que
teriam outros profissionais para cuidar destas atividades domeésticas e o cuidar diario das
criangas, oportunizando que homens e mulheres desse nicho social ndo tenham este como um
dos fatores principais. Entretanto, cabe ressaltar que estes se acometem sobre a maior parte da
populacdo, ainda mais em uma sociedade carregada de desigualdades, que além da
desigualdade de género possui outros estratos como o social e de raca por exemplo, havendo
recortes que também devem ser discutidos.

Dito isto, voltando-se especificamente ao topico Equilibrio entre trabalho e vida,
Kuper (2015) denota que ha uma nocdo generalizada de que 0s empresarios s6 devem
envolver-se em atividades relacionadas ao negocio. Pinnington e Sandberg (2013) confirmam
esta afirmativa ao verificar que tanto, homens como mulheres entendem que o papel de
Diretor executivo exige que estes privilegiem o trabalho sobre a familia. Em uma realidade
em que os homens se responsabilizam menos que as mulheres com atividades relacionadas a
familia, estas acabam por serem prejudicadas no processo de promog¢do no emprego.

Nesta realidade, algumas mulheres tém evitado a maternidade para ndo atrapalhar a
carreira, outras com fortes aspiracdes de crescimento prevendo estas tensdes entre trabalho e
familia, acabam por sair da empresa ou evitar se dedicar plenamente ao trabalho (WALSH,
2012; LIU, 2013). Neste ponto, outras formas de lidar com este problema é a discussdo da
licenca maternidade e da licenca paternidade, no qual o proprio prazo legal na maioria dos
paises coloca um periodo maior para mulheres e um periodo infimo para os homens, por
exemplo no Brasil, é de 120 dias para mulheres e cinco dias para homens, fazendo com que
estes pais também ndo se dediqguem ao cuidado e responsabilizacdo pela crianca. Outras
formas efetuadas sdo relatadas por Walsh (2012), tais como a oferta de creches, horario
flexivel e trabalho remoto para impedir que as mulheres sejam retiradas totalmente de sua
carreira por um periodo extenso no pos-parto.

Quanto aos relacionamentos familiares, as mulheres ocidentais estdo se casando mais
tarde para poder dedicar mais tempo a carreira, afetando estas em niveis diferentes do que aos
homens, no qual “75% dos diretores sdo homens casados, enquanto entre as mulheres esse

numero ¢ de apenas 49%” (KUPER, 2015, p. 82).
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2.2.8 Ndo flexibilizacao de horarios

Para discutir flexibilizacdo de horarios, é valido lembrar os fatores que trazem este
ponto. A maioria das mulheres da sociedade tem tido duplos trabalhos, relacionados a esfera
da empresa (espaco publico) e a esfera da familia e das atividades domésticas (espaco
privado). Com a sua entrada no ambiente das empresas, elas continuaram com as
responsabilidades do espaco privado, podendo ser dirimidas a partir do tempo e de geragdes,
mas é uma realidade que permanece atualmente.

Dito isto, Kuper (2015) indica que as mulheres tém sido relacionadas ao que a autora
chama de “tempos masculinos” com longas horas de trabalho na empresa. Considerando esta
realidade, posta de dupla jornada, faz-se necesséria a discussdo de politicas e contratos
empresariais diferenciados para mulheres que estejam nessa situacdo, com fim de que a
mesma mantenha sua carreira e a empresa possa reter o talento desta profissional.

No artigo “Por que as mulheres ainda ndo podem ter tudo”, de titulo original Why
Women Still Can’t Have it All escrito por Anne-Marie Slaughter (2012) no periodico The
Atlantic, a autora que trabalhou como diretora de planejamento politico para Hillary Clinton e
Barack Obama, trata a questdo do equilibrio entre trabalho e vida pessoal e da flexibilizacéo
dos horarios, no trabalho e em outros espacos como o das escolas, relacionados a esta nova
sociedade, na qual as mulheres ndo passam o dia todo em casa, tem seu trabalho fora de casa e
ainda assim tem obrigagdes com os filhos e no caso das mulheres com baixa renda, ainda tém
as tarefas domésticas. A partir deste ponto a autora retrata as dificuldades para as mulheres
conseguirem equilibrar sua carreira com a sua vida pessoal e como as mulheres que chegam
ao topo de suas profissGes tém que abdicar mais do que os homens com relagdo a familia.

Slaughter (2012, p.1) em uma das justificativas para seu titulo, traz a flexibilizacéo de
horérios na sociedade ao citar uma assistente de George Bush que se demitiu e escreveu:
“Somente com controle da propria agenda é possivel para uma mulher ter uma carreira e uma
familia” sendo esta uma reclamagao, tanto da autora, como de sua colega sobre a necessidade
de flexibilizacdo dos horarios na sociedade, considerando as mudancas das e dos profissionais
gue agora atuam no mercado de trabalho, com rotinas e horarios diferentes dagqueles em que
as mulheres eram responsaveis pela casa, mas so pela casa e dai todas as fungdes relacionadas

a familia e a casa podiam ser feitas no horario que se denota como horario comercial.
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2.2.9 Baixa autoconfianca feminina

Este vem como um fator dependente dos outros, mas que produz suas proprias
dificuldades. Ja que as empresas sdo geralmente dominadas por homens, como citado
anteriormente, os esteredtipos sobre o comportamento da mulher tornam o ambiente da
empresa por vezes um ambiente hostil para as mesmas, produzindo essa auséncia de
confianca feminina em si e em seus valores, fazendo a mesma adquirir os conceitos
masculinizados ja utilizados na empresa como forma de se adequar.

Walsh (2012) revela que a percepcdo das oportunidades de promocdo e 0s
impedimentos organizacionais para 0 avancgo na carreira, desempenham um papel influente
para que mulheres saiam das empresas. Liu (2013) expressa que as mulheres na China
precisam adquirir autoconfianca de que nao sdo menores que os homens e que ndo devem se
acomodar com trabalhos em nivel intermediario. Estas situacdes produzem diferentes
expectativas de sucesso entre homens e mulheres e consequentes alcances de metas de
carreira.

Mesmo com todas estas barreiras, € importante que as mulheres busquem realizar seu
trabalho conforme acreditam e lutem para alcancar o sucesso profissional caso assim o
desejem, percebendo a promocdo embora dificil, como algo possivel ja que mesmo sendo
poucas, tém-se lideres femininas de empresas ao redor do mundo e com essa
representatividade podem perceber e buscar essa confiangca em suas capacidades, porque essa
confianca também é um fator que impacta em sua promocdo a cargos de gestdo,

principalmente nos de alto escaldo (LIU, 2013).

2.2.10 Auséncia de respeito, apoio e autoridade

Ao chegar as posicdes de lideranga, as mulheres tém tido dificuldades de obter apoio e
autoridade com seus subordinados para atingir os objetivos estratégicos da empresa, evidéncia
identificada por Glass e Cook (2016) e por Liu (2013), que retrata uma dificuldade dos
subordinados de reconhecerem a lider feminina, dificultando a mesma ter legitimidade para
avancar nos objetivos tragados pela empresa.

Esta questdo é retratada também nas escalas mais inferiores de trabalho, no qual
empregadores também relatam esta problematica em promover uma mulher a um cargo de
gestdo pela ndo obediéncia e reconhecimento de autoridade dos subordinados aquela lider

feminina. Esta realidade tem se desmistificado nas empresas em que as mulheres tém tido
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maior espago nos cargos de geréncia em diversos niveis pelo o que € chamado de efeito
ondulacdo, Huffman (2016, p. 184) ressalta que “o aumento do acesso das mulheres as
posicBes gerenciais enfraquece a desigualdade de género em niveis menores na escala de
trabalho”.

Dessa maneira, uma forma de resolver esta questdo é justamente implementando
politicas de gestdo e promoc¢do da igualdade de género nas empresas, com a ocupacao das
mulheres a esses cargos de geréncia e com a comunicacao interna acerca desta questdo, esses
problemas referentes ao respeito, apoio e autoridade seriam dirimidos, jA que essa nova
realidade com mulheres ocupando os espacos de gestdo seriam reconhecidos como algo
normal na entidade e 0os seus componentes poderiam voltar-se aos principais objetivos da

empresa.

2.2.11 Auséncia de politicas empresariais de inclusédo

As politicas empresariais preocupam-se com 0 bem-estar da empresa e de seus
funcionérios. Com a entrada direta da mulher no mercado de trabalho com ndmeros
expressivos em participacdo nas empresas, fazem-se necessarias politicas voltadas ao
gerenciamento e desenvolvimento das potencialidades dessas mulheres, com fim de atingir
justamente o bem-estar da empresa e de seus funcionarios, como norteia a definigéo.

Considerando esta premissa, embora esta realidade seja importante para o bem-estar
da empresa a longo prazo produzindo eficacia organizacional, esta questdo ndo tem sido
discutida a fundo e muito menos implementada nas empresas. Em alguns paises, estas
politicas empresariais de inclusdo existem nos manuais de Recursos Humanos das
organizagOes, mas ndo sao implementadas como afirma Bibi (2016) no Paquistdo e Samkange
e Dingani (2013) no Zimbabue. Esta relagdo de desigualdade ndo € exclusiva das empresas
atuantes nestes paises, portanto as politicas empresariais nao tém sido executadas e efetivas
para a quebra do teto de vidro.

Como mecanismo de promoc¢éo da igualdade de género no mercado de trabalho, os
governos de alguns paises tém interferido nas organizacOes através de politicas publicas de
igualdade de género. Paises como Noruega, Franca, Espanha e Suécia implementaram leis que
determinam cotas minimas de participacdo feminina percentual nos cargos dos conselhos
administrativos das grandes empresas listadas em suas bolsas de valores.

Por outro lado, alguns tedricos e empresas, tém reclamado desta intromissédo do estado

na estrutura das empresas. Autores como Adams e Ferreira (2009) explanaram que nos
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conselhos de administracdo de empresas bem governadas que tém de incluir uma quota de
mulheres, tem-se um impacto negativo sobre o valor da empresa e Ahern e Dittmar (2010)
explicam que isso seria devido a falta de experiéncia e conhecimentos de administracdo das
mulheres nomeadas. Esta falta de experiéncia e auséncia de conhecimentos de administracao
destas nomeadas pode ser uma consequéncia de todas as praticas discriminatérias exercidas
pela sociedade e pelas empresas em manter as mulheres distantes dos cargos de gestdo. Fica a
reflexdo de como poderiam estar tdo capacitadas quanto seus homologos masculinos se
tiveram e tem que enfrentar diariamente estas barreiras relatadas neste estudo. As legislacdes
implementadas pelos paises tiveram carater crescente e implementacdo parcial ao longo de
alguns anos, o que tornou plausivel a implementacdo de programas de desenvolvimento das
liderancas femininas da empresa para quando chegasse 0 periodo de implementacédo legal das
cotas.

Quanto ao valor das empresas e desempenho das lideres femininas, h& evidéncias
positivas do trabalho de mulheres no desenvolvimento de suas organizagdes como apontam 0s
estudos de Liu (2013), Huffman (2016) e Glass e Cook (2016). A teoria do escaldo superior
argumenta que uma equipe de gerenciamento de topo diversificada estd melhor equipada para
identificar oportunidades e ameagas e possui um conjunto mais amplo de habilidades e
capacidades para melhor solucéo de problemas e tomada de decisdéo (HAMBRICK; MASON,
1984, LIU, 2013).

As politicas publicas de inclusdo sdo ressaltadas como importantes por Lazzaretti et al.
(2013) como uma estratégia para a quebra do teto de vidro, justamente pelos estabilizadores
automaticos do mercado ndo reduzirem na pratica, as constantes desigualdades de género no
mercado de trabalho no que tange as funcGes e rendimentos, tanto no alto escaldo como em
empregos menores. Hejasea e Dah (2014) em seu estudo evidenciaram isto, que esta realidade
de desigualdade de género nos cargos de gestdo, tratando sobre 0 mercado, nao seria reduzida
na pratica através dos estabilizadores automaticos do mercado e dos processos tidos como
meritocraticos, j& que homem e mulher partem de pontos distintos e enfrentam problemas
distintos em sua carreira.

Conforme o movimento HeForShe (2017), o mercado de trabalho tem se utilizado de
praticas discriminatorias contra as mulheres, principalmente no que tange as préaticas de
promogéo. Esta realidade ndo esta mudando de acordo com a agenda da mulher do século
XXI que tem assumido a responsabilidade pelas atividades do privado (trabalho) e do publico
(familia). Lazzaretti et al. (2013) apontam que a solucdo para eliminagdo de tais restri¢des

exige um esfor¢o conjunto do governo, organizacdes e das préprias mulheres, inclui-se aqui
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0s homens j& que sdo parte da sociedade e interferem nesse processo diariamente tanto como
empregadores, gestores, companheiros e politicos (HEFORSHE, 2017). Nesse sentido, a
populacdo dos paises em cada localidade e os funcionarios das empresas em suas
intermediacdes podem se articular e esforcar-se para resolver esta questdo e promover a

igualdade de género, para alem dos discursos.

2.3 POLITICAS EMPRESARIAIS E PUBLICAS

As politicas empresariais e publicas para promoc¢do da igualdade de género nas
empresas ainda sdo escassas e timidas quando se considera 0 mundo, conforme os estudos
apontam. Quando se trata de politicas empresariais, algumas até comecaram a surgir,
entretanto ainda é algo que ndo se configura na pratica, na maior parte das empresas, como
relatado por Bibi (2016).

Samkange e Dingani (2013) ressaltam que ha legislacdo e politicas realizadas pelo
governo como modo de promover a igualdade de género no Zimbabue, mas que isso tem
surtido efeito no setor pablico e ainda ndo acontecera no setor hoteleiro deste pais. No caso do
Paquistdo, Bibi (2016) relata que existem politicas empresariais, mas que estas ndo sendo
obrigatdrias, mas apenas diretivas, ndo tém sido implementadas e nem acompanhadas.

Com relacdo a politicas publicas, alguns paises tém realizado atividades de
conscientizacdo da promoc¢édo da igualdade de género, entretanto ndo tem surtido efeito no
ambito dos cargos de alta gestdo e uma proposta governamental, como a de adogdo de uma
legislacdo de cotas para aumentar o0 numero de mulheres nos conselhos de administracdo se
faz necessaria (LAZZARETTI et al., 2013). Ainda sdo poucos 0s paises que tem realizado,
mesmo com uma desigualdade atenuante, em paises considerados de primeiro mundo e na
atualidade, como apontam Geiler e Renneboog (2016), que na Inglaterra apenas 2% dos CEOs
e 4% de todos os diretores executivos sao do sexo feminino nas empresas britanicas listadas e
gue neste pais ndo ha cotas ou politicas generalizadas a respeito do teto de vidro.

Portanto, politicas que exijam a implementagéo de cotas nos conselhos administrativos
das empresas, tem sido uma das ferramentas utilizadas por alguns paises como meio de
alcancar uma menor desigualdade de género. Sendo esta uma tendéncia dos Gltimos anos na
Europa, evidenciada por Nekhili e Gatfaoui (2013), como forma de acelerar o processo de
igualdade de género, j4 que ndo tem avancado consideravelmente no caso das posi¢cdes de
poder e geréncia, principalmente nas empresas privadas, mesmo apds a intensificacdo da

discussédo a respeito do teto de vidro, discriminacdo e outras relacionadas a desigualdade de
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género existente. No Quadro 2 sdo demonstradas algumas politicas empresariais e publicas
para promoc¢do da igualdade de género no trabalho de acordo com a data de sua

implementacao.

Quadro 2 - Politicas empresariais e publicas - Evidéncias e discussoes

Politicas empresariais e publicas - Evidéncias e discussdes

Pioneira, a Noruega exige 40% de representacdo feminina nos conselhos
Noruega administrativos das empresas listadas publicamente, desde 2008 (NEKHILI;
GATFAOUI, 2013).

A Suécia propds um requisito legal de que 25% dos lugares do conselho de
Suécia administracdo deveriam ser ocupados por diretoras femininas (NEKHILI;
GATFAOQUI, 2013).

Exige 40% de representacdo feminina a ser cumprido pelas empresas (NEKHILI;

Espanha GATFAOUI, 2013).
A Franca em janeiro de 2011 aprovou uma lei que estabeleceu que até 2016, 40%
Franca dos membros do conselho executivo das maiores empresas listadas ou ndo cotadas

(aqueles com mais de 500 funcionéarios e com um volume de neg6cios superior a 50
milhdes de euros) devem ser Mulheres (NEKHILI; GATFAOQUI, 2013).
H4 politicas empresariais em manuais de RH das organizagdes, entretanto a falta de
Paquistao implementacdo e execucdo adequada e o0 acompanhamento continuo dessas
politicas e procedimentos afetam a eficacia organizacional (BIBI, 2016).

Zimbabue desenvolveu um conjunto robusto de legislagdo e politicas para melhorar
Zimbébue a posicdo das mulheres na lideranga. O impacto desses esforgos é mais visivel no
governo (SAMKANGE; DINGANI, 2013).

Fonte: Dados da pesquisa a partir dos dados do portfélio bibliogréafico selecionado.

Alguns paises tém adotado leis que exigem cotas nos conselhos administrativos como
destacado no Quadro 2, que sdo o caso da Noruega, Suécia, Espanha e Franca. Ha também
mencdes ao Paquistdo e Zimbabue devido a politicas especificas. Ainda assim sdo poucas as
empresas e paises reconhecidos como promovedores de decisdes efetivas para promocao da

igualdade de género.
2.4 EVOLUCAO OU NAO DA IGUALDADE DE GENERO EM CARGOS DE GERENCIA

Ao longo deste estudo tem-se ressaltado a realidade retratada pelos autores a respeito
do estado do glass ceiling no mundo. Como diagnostico inicial percebe-se que ha uma timida
evolugéo, pois os resultados com relacdo as mulheres no topo dos cargos de gestdo das
empresas privadas, por exemplo no Brasil, Lazzaretti et al, (2013) demonstram que apenas 5,4
por cento dos cargos nos conselhos administrativos sdo ocupados por mulheres, enquanto que

na Suécia ja se tem uma certa equidade no conselho administrativo (ADAMS; FUNK, 2012).
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Com relacdo as empresas e cargos publicos, houve um avanco consideravel conforme

relatado por Kuper (2015) em seu estudo no México e no Zimbabue como relatado por

Samkange e Dingani (2013). A questdo da discriminacdo salarial ainda tem sido uma
realidade na maioria dos cargos (HEJASEA; DAH, 2014; KUPER, 2015). Uma barreira que

tem diminuido, mas que ainda é existente € a da responsabilidade familiar e em atividades

domeésticas, no qual o homem ainda atua com menor responsabilidade que a mulher no que

tange a estas atividades. Estas e outras questfes estdo evidenciadas no quadro 3.

Pais

Brasil

Quadro 3 — Evolucédo ou ndo da Igualdade de género

Autores

Lazzaretti et al.
(2013)

Evolucdo ou ndo

Apenas 5,4 por cento dos cargos nos conselhos dessas empresas Sao
ocupados por mulheres.

EUA

King et al. (2012)

As diferengas numéricas nas experiéncias de desenvolvimento
envolvidas por gerentes do sexo masculino e feminino foram minimizadas

EUA

Huffman (2016)

Em 2012, as mulheres ocuparam apenas 4% dos cargos da CEO da Fortune
1000 e apenas 3,8% das posi¢cGes do CEO da Fortune 500 (Catalyst 2012;
Kroska 2014). Embora tenham havido melhoras nos ultimos anos.

Franca

Nekhili e Gatfaoui
(2013)

A nomeacdo das mulheres é bastante relacionada a propriedade familiar e
ao tamanho do conselho administrativo, e aos seus atributos
demograficos.

Franca

Evans (2014)

O aumento do nimero de mulheres em vias de adesdo a posicOes de
lideranca em empresas pode ser explicada por fatores demogréaficos. No
mundo ocidental, as mulheres estio se casando mais tarde, tendo menos
filhos e podem dedicar mais tempo para sua carreira do que antes. Ao
mesmo tempo, as empresas estdo oferecendo cada vez mais condigdes
(cuidados infantis, creches, horario flexivel, trabalho remoto) para
reduzir o impacto nas carreiras de suas funcionarias mulheres no pos parto.
A combinacdo de inteligéncia de alta cultura (a capacidade de decifrar as
diferengas culturais e de explord-los em um ambiente multicultural) e
excelentes habilidades de negociagéo tradicionalmente também facilitaram
0 surgimento de mais mulheres lideres na cena internacional.

IndUstria
global

Boone et al. (2013)

No estudo dos autores homens e mulheres ocuparam essencialmente os
mesmos pontos de vista sobre a carreira e a vida familiar e os resultados
revelaram que homens e mulheres enfatizaram as barreiras auto impostas
sobre as barreiras no local de trabalho como os principais obstaculos
para o avanco da mulher.

Inglaterra

Geiler e Renneboog
(2015)

Notavelmente, essa discriminacdo baseada em género parece ser
amplamente restrita aos diretores executivos, mas ndo aos CEOs, pois
as compensacdes totais e 0s componentes de remuneracdo nédo diferem
significativamente. O motivo da discrimina¢cdo no nivel do diretor
executivo, mas ndo no nivel do CEO, pode ser que os diretores executivos

sejam menos visiveis, pois ndo sdo os lideres da corporagéo.
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As mulheres representam aproximadamente 40% da forca de trabalho
bancaria no mercado de trabalho libanés. Em média, as mulheres ganham
US $ 14.722, em comparagdo com US $ 19.285, o que indica que, em
Libano | Hejasea e Dah (2014) | média, uma mulher ganha cerca de 76% do que um homem ganha. No
estudo dos autores o hiato da desigualdade de renda é reduzido, mas nao
eliminado com o0s anos de experiéncia mais altos e mais baixos. A
diferenca de salario esta diminuindo, mas a passos lentos.

Participacdo no trabalho de 18% em 1970 a 36% em 2013. Entretanto com
0 aumento do nivel salarial, as diferencas se agravam. Até 1 salario minimo
a relacdo é de 51 % Mulheres a 49% homens. Enquanto que de 3 a 4
salarios minimos a relacdo é de 30% M a 70% H. E 5 ou mais salarios
minimos de 28% a 72%. NUumero de Deputadas comegou a aumentar a
partir de 16% em 2000-2003 para 37% em 2012-2015. Sistema Nacional de
Pesquisadores mulheres sdo 34% em 2013. Suprema Corte de Justi¢ca sdo
18%. Conselho Judiciario Federal ndo tem nenhuma mulher. Se for
considerado apenas as mais altas posi¢des que correspondem a sub-
representacdo das mulheres é ainda mais notavel uma vez que apenas
ocupam 13% deles e como CEOs em 5%. No setor publico esta com 48%
de empregados gerais e 37% em diretoras. A segregacdo horizontal que
esta relacionada com a concentragdo em certas areas, tais como as instrucoes
gerais de marketing e de comunicacdo (29%), HR (21%), médico legal
(16%) e as relagbes publicas. A participacdo mulheres CEO diminui
visivelmente na area das operacBes de pesquisa e (8%), administracdo e
financgas (5%) e computador e sistemas (2%). Em posi¢des intermediérias, a
percentagem de mulheres nas empresas de capital nacional atingiu 18,1%
somente enquanto no exterior chega a 29,2%, e as posi¢des mais elevadas, a
propor¢do é de 10,4% e 15,3%, respectivamente. 75% dos diretores sdo
homens casados, enquanto entre as mulheres esse nimero é de apenas 49%.
A licenca maternidade neste Pais é de 12 semanas.

México Kuper, G. Z. (2015)

Suécia é bem equiparada a questdo de género nos cargos dos Conselhos

Suécia | Adams e Funk (2012) administrativos

Fonte: Elaborado a partir dos dados do portfélio bibliografico selecionado.

Os dados apresentados no Quadro 3 demarcam que nos paises estudados, as mulheres
tém participado ativamente do mercado de trabalho e tém crescido a sua participagdo no que
tange 0 acesso a cargos gerenciais e de poder, incluindo os de alto escaldo. Entretanto, com
relacdo a este nivel maior de cargo gerencial nas empresas, 0 crescimento tem sido lento e a
desigualdade de género no acesso a estes espacos de poder continua como uma barreira a ser
quebrada pelas mulheres mesmo na segunda década do século XXI, tendo dentre os paises
estudados, o caso da Suécia que tem o debate e agdes promovedoras da desigualdade de
género ja realizadas do que nos demais paises estudados. A analise de como se desenvolveram
essas ideias e acdes no caso da Suécia e dos outros paises observados que estdo avangando
nessa questdo como a Franga, pode contribuir para a promoc¢édo da igualdade de género nos
demais paises como o Brasil, EUA, Inglaterra e outros que precisam amadurecer o debate e
acles para que se tenha uma sociedade mais justa no que tange a igualdade de género no
trabalho.




3 METODOLOGIA

Com o fim de atingir os objetivos desta pesquisa, seguiu-se 0 delineamento a seguir,
quanto a classificacdo e execucdo da pesquisa, bem como a descricdo de populagédo e amostra,
instrumento de coleta de dados e as técnicas de analise escolhidas utilizando a estatistica
descritiva para os dados quantitativos e a analise de conteldo para os qualitativos e para a
relacdo entre os dados qualitativos e quantitativos.

A pesquisa € descritiva quanto a sua finalidade, utilizando-se da pesquisa
bibliografica, documental e survey como procedimentos para a consecucdo dos objetivos
destacados. Segundo Gil (2010, p. 28), pesquisas descritivas sdo aquelas que “tém como
objetivo primordial a descri¢do das caracteristicas de determinada populacéo ou fenémeno ou
o estabelecimento de relagdo entre variaveis”.

Dos procedimentos, “a pesquisa bibliografica ¢ desenvolvida a partir de material ja
elaborado constituido principalmente de livros e artigos cientificos” (GIL, 2010, p. 50), este
estudo se utiliza da pesquisa bibliogréafica principalmente para formar o portfélio bibliografico
com os estudos relacionados e descritos na referencial tedrico. A classificacdo da pesquisa €
condensada na figura 2.

Figura 2 — Classificacdo da pesquisa
Finalidade Procedimentos Abordagem

Etapa Etapa

Bibliografica . .
grafics quantitativa

exploratéria

Qua]it e

Fonte: Dados da pesquisa.

Com fim de configurar-se o referencial tedrico, formar a base tedrica desta pesquisa e
obter uma abrangéncia sobre o Glass Ceiling em consonéncia com a discusséo cientifica sobre
este fendmeno nos ultimos anos, realizou-se uma pesquisa inicial de abordagem qualitativa a
partir de uma metassintese a respeito do tema. Sendo um estudo exploratorio, delimitado com
um recorte temporal entre os anos de 2012 a 2016. Gomes e Caminha (2014, p. 397)
esclarecem que “uma revisdo sistematica requer uma questao clara, critérios bem definidos e
uma conclusdo que forneca novas informagfes com base no contetdo garimpado”, dessa

maneira, sendo a metassintese uma forma de revisao sistematica, este estudo seguiu estes
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processos estruturados a fim de produzir um resultado que contribua ao conhecimento a
respeito do glass ceiling e seu desenvolvimento.

Sandelowski e Barroso (2004 apud LOPES; FRANCOLLI, 2008) definem
metassintese qualitativa como uma integracgdo interpretativa de resultados qualitativos que séo
baseados em dados provindos de estudos fenomenoldgicos, etnografia, teorias fundamentadas
em si e outras descri¢des de eventos, sendo por si uma sintese interpretativa dos dados
coletados, configurando-se este estudo como tal.

Para realizar a metassintese, seguiu-se as etapas orientadas por Matheus (2009),
demarcando o objetivo da pesquisa, decidindo os critérios de inclusdo dos estudos, leitura dos
mesmos, determinacdo de como o0s estudos estdo relacionados, elaboragcdo de novas
afirmacdes com base nos resultados, preservando o contexto em que surgiram e elaborando
uma nova explicacdo equivalente aos estudos pesquisados. Seguiram-se estes processos
estruturados e a fim de produzir um resultado que contribua ao conhecimento a respeito do
glass ceiling e seu desenvolvimento nos diversos paises do mundo. Para a coleta de dados
pesquisou-se o termo "Glass ceiling” nas bases de dados web of science, scopus e scielo.

Na web of science, encontraram-se 967 resultados, entdo filtrou-se pela area
"management” e "business”, obtendo-se 146 resultados. Como o foco deste trabalho € o
periodo entre 2012-2016, refinou-se com este filtro e obteve-se 46 resultados.

Na base de dados SCOPUS, a busca pela palavra-chave identificou 1.525 resultados.
Entdo filtrou-se pela area de "Business, management and Accounting” e obteve-se 377
resultados. Com o filtro do periodo estudado restaram 137 resultados. Limitou-se pela lingua
inglesa, tornando-se 131 resultados. Em seguida, pelas palavras-chave "glass ceiling”, "glass
ceilings" e "glass", permaneceram 43 estudos.

Na base Scielo, encontrou-se em um primeiro momento 28 resultados, filtrou-se pela
lingua inglesa, portugués e espanhol, obtendo 27 resultados. Em seguida o filtro por area,
sendo destacado o de "Ciéncias sociais aplicadas"”, resultando em 11 trabalhos. Ap6s o filtro
por periodo, chegou-se a 6 estudos.

Dessa forma, restaram 96 trabalhos com as trés bases de dados. Como préximo passo,
excluiram-se os trabalhos que estavam com acesso indisponivel, tanto na base de dados e seus
caminhos, como através de busca aberta na internet, sendo excluido um trabalho por
indisponibilidade. Partiu-se para a leitura dos resumos, na qual excluiram-se também aqueles
artigos que estavam duplicados entre as bases de dados (15 artigos) e aqueles que ndo
abordassem a temaética da pesquisa (32 artigos), sendo esta o efeito Glass ceiling com foco em

empresas privadas e em cargos de geréncia, ja que é nestas que a desigualdade de género se
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torna mais evidente, conforme aponta Kuper (2015). Apos os artigos descartados por estes
critérios de inclusdo e exclusdo, foram selecionados 47 artigos para a andlise quanti-
qualitativa, incluindo as trés bases de dados. Este processo de escolha pos-filtros nas préprias

bases de dados esta evidenciado na figura 3.

Figura 3 — Percurso metodoldgico de selecdo de artigos pos-filtros no Web of Science, Scopus
e Scielo

A

-1l -8 N

Fonte: Elaborado a partir dos dados do portfélio bibliogréafico selecionado.

Com base neste processo, buscou-se sintetizar os principais resultados destes 47
estudos, tomando como base integrativa os fatores que afetam o Glass ceiling destacados
nestes estudos e os objetivos destes trabalhos, afim de relaciona-los e buscar explicacbes
concisas e integrativas a respeito do Glass ceiling.

Apbs as etapas bibliografica e documental, com a metassintese realizada sobre o tema
e caracterizacdo dos principais fatores estudados que interferem no teto de vidro, € formulado
um instrumento de coleta de dados em forma de questionario, que foi aplicado as mulheres
que sdo ou ja foram gestoras e que tenham concluido ou estejam cursando curso de Master in
Business Administration (MBA), Especializacdo, Mestrado ou Doutorado na &rea de gestéo,
bem como realizado por Xie e Zhu (2016) e King et al (2012) que escolheram esta amostra
considerando que as mulheres gestoras que estdo fazendo ou ja fizeram MBA tem certa
experiéncia na area de negdcios e conhecimento teérico sobre os procedimentos de
administracdo. O procedimento para coleta de dados é demarcado como survey, que Gil
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(2010, p. 55) caracteriza como aquelas que ocorrem “pela interrogacao direta das pessoas cujo
comportamento se deseja conhecer”. Com perguntas objetivas e subjetivas com fim de obter
resultados quantitativos e qualitativos com maior foco na compreensdo e na comparacao
qualitativa dos dados, proporcionando maior abrangéncia dos resultados.

Com relacdo a abordagem, este estudo tem etapas quantitativas, mas tem como foco
principal a abordagem qualitativa para responder ao problema de pesquisa: Como as mulheres
gestoras brasileiras percebem o impacto dos fatores que formam o teto de vidro em suas
carreiras profissionais?

As caracteristicas desse estudo correlacionam-se com caracteristicas dos estudos

qualitativos de Yin (2016, p. 7) que conforme o autor s&o:

1. Estudar o significado da vida das pessoas, nas condi¢cGes da vida real; 2.
Representar as opiniGes e perspectivas das pessoas de um estudo; 3. Abranger as
condicBes contextuais em que as pessoas vivem; 4. Contribuir com revela¢Ges sobre
conceitos existentes ou emergentes que podem ajudar a explicar o comportamento
social humano [...].

A populagdo se constitui das mulheres gestoras e a amostra escolhida abrange as
mulheres que sdo ou ja foram gestoras e que tenham concluido ou estejam cursando MBA,
Especializacdo, Mestrado ou Doutorado nas areas de gestdo, controladoria ou finangas. A
amostragem foi por conveniéncia, ja que se dependia da participacdo destas pessoas e a busca
tenha sido aberta nos programas de p6s-graduacdo, e-mails de gestoras e redes sociais.

A coleta de dados aconteceu de dezembro de 2017 a fevereiro de 2018, através de
questionario online enviado ao publico alvo e a divulgacao através de e-mails e carta convite a
programas de MBA e Mestrado brasileiros, contato direto com colegas que se enquadravam
na amostra, e-mail a gestoras e por meio do facebook, com compartilhamentos do link para
participacdo e devida explicacdo da natureza, relevancia e caracterizacdo da amostra da
pesquisa, obtendo 99 respondentes, sendo 62 validos, que tenham correspondido a todos os
filtros iniciais para composicdo da amostra. A carta convite de apresentacdo da pesquisa
consta no apéndice A. As técnicas de coleta de dados sdo destacadas na figura 4.

Figura 4 — Coleta de dados
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+ Etapa exploratoria com Metassintese para formagdo do referencial tedrico e do
instrumento de coleta de dados.

Bibliografica

Survey: * Questdes objetivas com Mulheres gestoras que tenham pos-graduagdo na area de
Quantitativa gestdo, controladoria ou finangas.

* Questdes subjetivas com Mulheres gestoras que tenham pds-graduacdo na area de

Qualitativa gestdo, controladoria ou finangas.

Fonte: Dados da pesquisa.

O questionario online foi disponibilizado no google formulérios para acesso das
respondentes e foi formado com base nos fatores promovedores do teto de vidro encontrados
na literatura e esquematizados em blocos divididos em: bloco 1 - Condicionantes da pesquisa;
bloco 2 - Perfil das respondentes; blocos 3 a 6 — Fatores; bloco 7 — questdes propositivas. O
questionario estd elencado no apéndice B. Este questionario esta estruturado com base nos
fatores que interferem na promocdo feminina a cargos de gestdo destacados no referencial
tedrico, com fim de atingir os objetivos deste estudo e das percepcGes femininas destas
gestoras a respeito do teto de vidro. As perguntas objetivas do questionario estdo em escala
likert de seis pontos. A escolha por seis pontos foi realizada para que as respondentes
tivessem que demarcar seu posicionamento favoravel ou desfavoravel ao item, mesmo que
moderadamente. A escala de likert é a variacdo mais utilizada da escala de classificacao
somatoria, que sdo aquelas que representam expressdes favoraveis ou desfavoraveis a uma
afirmativa (COOPER, 2011).

Os itens estdo divididos em 1 — Discordo totalmente; 2 — Discordo; 3 — Discordo
parcialmente; 4 - Concordo parcialmente; 5 Concordo; 6 — Concordo totalmente. Tem-se
também uma questdo subjetiva sobre cada fator e as perspectivas e experiéncias das
respondentes a respeito daquele fator em questéo.

No bloco 1, os condicionantes séo a confirmacao se a respondente € mulher, se € ou ja
foi gestora e se ja cursou ou cursa MBA, Especializagdo, Mestrado ou Doutorado nas areas de

gestéo, controladoria ou finangas.
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No bloco 2 tem-se as perguntas referentes ao perfil dos participantes da pesquisa que
correspondem a dados individuais e das empresas em que atuam ou atuaram.

Dos blocos 3 a 6, sobre os fatores, no questionario, tem-se 0s guestionamentos a
respeito das situacdes relativas aos estudos ja realizados sobre a representatividade feminina
em cargos de gestdo e de alto escaldo, no qual as respondentes sdo orientadas a responderem
de acordo com a sua perspectiva a respeito da realidade da representatividade feminina.

No bloco 7, as questbes propositivas foram condensadas de forma a possibilitar
sugestdes de acdes para as mulheres individualmente, empresas, familias e sociedade como
um todo com fim de contribuir na promocéo da igualdade de género no trabalho e ao acesso a
cargos de gestdo. A intencdo foi obter as respostas propositivas para a promocéo da igualdade
de género no trabalho e no acesso feminino a cargos de gestdo de alto escaldo nas empresas,
além de ter um espaco para possiveis consideracdes relevantes que ndo estejam contempladas
no questionario.

Os questionarios foram submetidos a testes de validade. Como pré-teste foi aplicado
inicialmente em uma amostra de cinco mulheres gestoras, estudantes de pds-graduacdo das
areas de gestdo, para verificar incongruéncias, possiveis desentendimentos a respeito do
contetdo das questdes e respostas, eventuais nuances dos fatores ndo contempladas na versao
inicial do roteiro e viabilizagdo da modificacdo antes de ir a amostra definitiva. O que de fato
ocorreu com apontamentos que foram analisados e adaptados para a nova versdo do
questionario aplicado a amostra definitiva.

Das técnicas de andlise, utilizou-se técnicas quantitativas e qualitativas. Para os itens
quantitativos do questionério, analisou-se conforme a estatistica descritiva e multivariada,
utilizando-se o Alfa de Cronbach para validar o instrumento. Como ferramenta de analise dos
dados para esta etapa quantitativa foi utilizada a analise fatorial exploratoria e anélise
descritiva como meio de identificar a intensificacdo de cada fator para aqueles respondentes.
A anélise fatorial exploratéria (AFE) é uma técnica multivariada de interdependéncia, que
conforme Hair et al (2009, p. 102), “fornece as ferramentas para analisar a estrutura das inter-
relacOes (correlagcbes) em um grande numero de variaveis definindo um conjunto de variaveis
que sdo fortemente inter-relacionadas, conhecidos como fatores”. Sendo utilizada neste
estudo, para além da intensificagdo de cada fator, para verificar esta correlacdo dos itens com
seus fatores, sua relagdo com o fendbmeno e confirmacdo dos mesmos, a partir dos dados
provindos das respostas dos questionarios. As técnicas de analise sdo descritas e relacionadas

com os objetivos do estudo na figura 5.
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Figura 5 — Andlise dos dados

Metassintese « Objetivo [ - Identificacio dos principais fatores do Teto de vidro.

B Gy EETE L ERCN G LG il = Objetivo T - Caracterizacdo do perfil das gestoras e das empresas,

Analise qualitativa = Objetive III e TV — Analise de contendo com base nas questdes
) subjetivas dos fatores e propositivas,

Analise Fatorial * Objetiva V - Verificagio do fendémeno e correlagio dos fatores do
Exploratoria (AFE) Teto de Vidro; Validacio do instrumento e dos fatores.

Objetivo V - Andlise das médias, desvio padrio, maximo ¢ mimmo
dentre os fatores e itens.

Andlise descritiva

Fonte: Dados da pesquisa.

Para os itens qualitativos e a relacdo com os dados quantitativos, deu-se um tratamento
qualitativo da analise de contetudo, com a proposta de analise das respostas por hipétese, ja
que as perguntas sdo afirmativas, nas quais as respondentes puderam responder sobre como
consideram tal afirmativa e relatar situacdes que exemplificavam seu posicionamento. Bardin
(2004, p. 58) denota que “pode-se hipostasiar e procurar verificar essa hipotese, por meio de
um procedimento adequado”, no sentido de compreender a forma como as respondentes
entendem as questdes colocadas pelo conteido das respostas.

Na etapa de validacdo dos dados, utilizou-se o software IBM SPSS Estatistics, versao
20, no qual foram realizadas a caracterizacdo da amostra, as analises de confiabilidade da
escala por construto, analise fatorial no bloco, bem como a anélise descritiva com a média e
desvio padrdo dos fatores e de seus itens e a analise de regressdo para verificar a correlacao
entre as variaveis dependentes e independentes. O software SPSS fora utilizado para realizar a
andlise descritiva com a obtencdo das médias, desvio padrdo e testes de validade como o Alfa
de Cronbach para os itens quantitativos.

Das questfes qualitativas, o software Atlas.TI foi usado na manipulacdo e organizacao
de dados para o momento de analise. Este software € utilizado para analise de dados
qualitativos e auxilia no tratamento de grandes quantidades de dados. O Atlas.Ti contribui no
processo analitico, softwares de analise qualitativa como o Atlas.Ti, possibilitam

dimensionalidade e estrutura aos codigos tedricos e emergentes (MACLARAN;
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CATTERALL, 2002). E uma forma eficiente, sistematica e viabilizadora para trazer detalhes
técnicos objetivos para contribuir na anélise, que embora seja subjetiva, deve seguir uma
coeréncia reflexiva e iterativa, entretanto organizada.

E valido salientar que as respondentes mulheres gestoras tiveram suas identidades
mantidas em sigilo para que haja a preservacdo da integridade das carreiras destas em seu
trabalho.



4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo, apresentam-se os resultados do estudo com suas respectivas anéalises,
relacionando os dados com o0s objetivos elencados para a pesquisa. Inicialmente com a
identificacdo dos principais fatores que formam o teto de vidro, em seguida a caracterizacdo
da amostra, seguindo-se pela apresentacdo dos dados qualitativos e, por fim a apresentacao
dos dados quantitativos, com a analise descritiva, validagdo do instrumento quanto as

questdes quantitativas e analise fatorial exploratoria.
4.1 PRINCIPAIS FATORES DO TETO DE VIDRO

O primeiro objetivo deste estudo foi identificar os principais fatores que formam o teto
de vidro por meio de metassintese da literatura. Esta andlise estd denotada no referencial
tedrico desta dissertacdo. Foi realizada a partir de metassintese com base no tema Glass
Ceiling, nos anos de 2012 a 2016, nas bases de dados Web of Science, Scopus e Scielo, com
foco em identificar os principais fatores que tém sido estudados como impactantes neste
fendmeno. Observou-se 0s objetivos, fatores estudados, metodologias abordadas, demarcando
os fatores do teto de vidro gque estdo sendo estudados.

Os principais fatores do teto de vidro estdo identificados no Quadro 4, sendo estes
fatores sociais e culturais, classificados pela sua principal area de interacdo, como
organizacionais e individuais e familiares.

Quadro 4 — Principais fatores que formam o teto de vidro

Sociais e Culturais

Organizacionais Individuais e familiares

Preconceito - estereotipos de género; Responsabilidades familiares e domésticas;
Discriminacéo; Equilibrio entre vida pessoal e trabalho;

Demografia da dire¢do — diversidade; Baixa autoconfianga feminina;

YV V VYV

Estrutura e cultura organizacional; Estilos de lideranca.
Nao flexibilizacdo de horérios;

Auséncia de respeito, apoio e autoridade;

V VV VYV V V V

Auséncia de politicas empresariais de
incluséo.

Fonte: Elaborado a partir dos dados do portfélio bibliografico selecionado.
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4.2 CARACTERIZACAO DA AMOSTRA

A amostra é caracterizada inicialmente pelas condicionantes da pesquisa, ou seja,
mulheres que atuem ou ja tenham atuado em cargos de gestdo e tenham concluido ou estejam
cursando MBA, Especializacdo, Mestrado ou Doutorado nas areas de gestdo, controladoria ou
financas.

Apb6s as condicionantes, trata-se as caracteristicas da empresa e funcionaria,
caracteristicas demograficas com as respondentes, relacdo de tempo e atividades que as
participantes atuam na empresa, no cargo, trabalho e possiveis filhos. Mesmo com as
condicionantes, teve-se 99 buscas por participacao e restaram 62 respondentes, apos a limpeza
e purificacdo dos dados, sendo 62 respondentes o real tamanho da amostra para a analise dos

dados.
4.2.1 Caracteristicas da empresa e funcionaria

A tabela 2 apresenta as caracteristicas da empresa e uma caracteristica de possivel
vinculo parental da respondente com a empresa. Da empresa, tem-se 0 setor, se € ou ndo
empresa de origem familiar e a origem do capital da entidade com relacdo a ser de origem

nacional ou estrangeira.

Tabela 2 - Caracteristicas da empresa e funcionéria

Percentual
valido

Caracteristica

SETOR DA EMPRESA

Servigos 29 46,8%
Publica 18 29,0%
Industrial 9 14,5%
Comercial 6 9,7%

Total 62 100,0%

Nao 46 74,2%
Sim 16 25,8%
Total 62 100,0%

Nacional 58 93,5%
Estrangeiro 4 6,5%

Total 62 100,0%
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PARENTESCO COM FUNDADOR (A)

N&o 55 88,7%
Esposa 3 4,8%
Prépria 3 4,8%
Filha 1 1,6%
Total 62 100,0%

Fonte: Dados da pesquisa.

Conforme informacGes da Tabela 2, sobre a empresa, a maioria das respondentes
trabalha em empresas do setor de servicos com 46,8%, representando praticamente metade da
amostra, portanto a maioria das avaliacbes sdo de empresas desse setor. Ha participacao
também de respondentes de empresas do setor publico com 29%, industrial com 14,5% e
comercial com 9,7%. Quatro respondentes especificaram como sendo da area educacional ou
atuando em empresas gque prestam servicos de apoio a instituicdes de ensino, sendo estas
reclassificadas no setor de servi¢os, bem como uma que caracterizou como sendo da area de
recursos humanos e outra de gestéo.

Sobre a origem da empresa, 74,2% das respondentes demarcam que as empresas em
que trabalham néo sdo de origem familiar, enquanto que 25,8% tem essa especificidade. Neste
contexto, as pessoas que tem parentesco com o fundador sdo poucas, mas representadas como
a prépria fundadora (3), esposa do fundador (3) e filha (1). A origem do capital das empresas
é de origem nacional com 93,5%, enquanto o restante é de duas empresas de Portugal, uma da

Dinamarca e outra de origem italo-americana.

4.2.2 Caracteristicas demograficas

Na tabela 3 sdo identificadas as caracteristicas demogréficas das respondentes da
pesquisa com relacdo a etnia, idade, escolaridade, estado civil e nimero de filhos.

Tabela 3 - Caracteristicas demogréficas

Caracteristica Percentual valido

Branca - Caucasiana 47 75,8%
Parda 10 16,1%
Preta - Negra 5 8,1%

Total 62 100,0%
34 - 41 anos 23 37,1%

26 - 33 anos 19 30,6%



42 - 49 anos 11 17,7%
50 - 57 anos 8 12,9%
18 - 25 anos 1 1,6%
Total 62 100,0%
P6s-graduagdo ou MBA 32 51,6%
Mestrado 22 35,5%
Ensino Superior completo 6 9,7%
Doutorado 2 3,2%
Total 62 100,0%
Casada 36 58,1%
Solteira 19 30,6%
Divorciada 4 6,5%
Unido estavel 2 3,2%
Vilva 1 1,6%
Total 62 100,0%
Néo 30 48,4%
1 15 24,2%
2 13 21,0%
3 4 6,5%
Total 62 100,0%

Fonte: Dados da pesquisa

Conforme observa-se na Tabela 3, a maior parte das respondentes sdo brancas —
caucasianas com 75,8%, tém idade entre 26 e 41 anos, representadas pela soma dos dois
quadrantes em 67,7% e possuem Pds-graduacdo ou MBA com 51,6%. Quanto ao estado civil,
58,1% sdo casadas e 30,6% sdo solteiras. A respeito dos filhos, cerca de metade das
respondentes ndo possuem filhos (48,4%), enquanto as demais tem entre 1 (24,2%), 2 (21,0%)
e 3 filhos (6,5%). Alguns destes dados como os referentes ao estado civil (41,9%) de
mulheres ndo casadas e cerca de metade das mulheres sem filhos (48,4%), numa amostra em
que 98,4% das mulheres tem mais de 26 anos, confirma os resultados do estudo de Kuper
(2015), de que as mulheres tem atrasado um pouco ou abdicado de seus compromissos
conjugais e a decisao de ter filhos para poder se dedicar mais a sua carreira. Dados do estudo
“Saude Brasil”, Brasil (2014), também denotam esta realidade dentre as mulheres com mais
anos de estudo (12 anos ou mais), em gque o nascimento do primeiro filho acontece ap6s a mae
completar 30 anos ou mais de idade (45,1%), enquanto que as mulheres com menos anos de
estudo (4 a 7 anos) tém filhos em sua maioria (69,4%) até os 20 anos de idade. Esta situacdo

das mulheres evitarem a maternidade, casamento, pontos da sua vida pessoal para nao
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atrapalhar a sua carreira merece ser discutida. Walsh (2012) relatou que mesmo mulheres com
fortes aspiracOes de carreira, podem abandonar seu trabalho, pela dificuldade de conciliar
trabalho e vida pessoal, fazendo com que haja esse retardamento ou abnegacdo da vida
pessoal por algumas, realidade que pode ser melhorada a partir de debate e construcdo de
politicas relacionadas as mulheres, sejam empresariais ou publicas, aproveitando as

potencialidades desses talentos femininos.

4.2.3 Tempo e atividades

Na tabela 4 denota-se a relacdo das respondentes com relacdo ao tempo e suas

atividades, horas diarias dedicadas ao trabalho, aos filhos, seu tempo nesta empresa e no cargo

atual.

Tabela 4 - Tempo e atividades

Caracteristica \ Percentual valido

Tempo no trabalho

8 - 10 horas 28 45,2%
Até 8 horas 18 29,0%
10 - 12 horas 11 17, 7%
Mais de 12 horas 5 8,1%

Total 62 100,0%
Nao tenho filhos 30 48,4%
3 -4 horas 11 17, 7%
Mais de 4 horas 10 16,1%
1 -2 horas 8 12,9%
Até 1 hora 3 4,8%

Total 62 100,0%
De 03 a 05 anos 25 40,3%
De 05 a 10 anos 15 24,2%
De 10 a 20 anos 7 11,3%
Mais de 20 anos 7 11,3%
De 6 meses a 01 ano 4 6,5%

De 01 a 03 anos 2 3,2%

Ha menos de 6 meses 2 3,2%

Total 62 100,0%
De 03 a 05 anos 22 35,5%
De 01 a 03 anos 16 25,8%

De 05 a 10 anos 9 14,5%



61

De 10 a 20 anos 5 8,1%
De 6 meses a 01 ano 4 6,5%
Mais de 20 anos 4 6,5%
Ha menos de 6 meses 2 3,2%

Total 62 100,0%
Fonte: Dados da pesquisa

Na tabela 4, identifica-se que, entre as respondentes, 29% seguem o limite de 8 horas
diérias regular da legislacdo trabalhista brasileira. Entretanto, o restante, 71%, extrapolam
esse periodo no trabalho com a maior parte das respondentes passando de 8 a 10 horas diarias
no trabalho (45,8%), 17,7% de 10 a 12 horas e 5 respondentes (8,1%) dedicam mais de 12
horas diarias ao trabalho.

A respeito do tempo com filhos, destaca-se que cerca de metade das respondentes néo
possuem filhos (48,4%). Apenas 3 respondentes (4,8%) dedicam até uma hora no cuidado aos
filhos, a maioria das participantes que possuem filhos, dedicam entre trés e quatro horas no
cuidado aos filhos (17,7%), mais de quatro horas (16,1%) e entre uma e duas horas (12,9%).
Evans (2014) também encontrou esta realidade para as mulheres no mundo ocidental, de que
as mulheres estdo se casando mais tarde, tendo menos filhos e dedicando mais tempo para a
carreira.

Com relacdo ao tempo de empresa no sentido de periodo de continuidade em anos, a
maioria estd na mesma empresa ha mais de trés anos. Apenas seis respondentes estdo até trés
anos na sua empresa atual. A maioria esté entre trés e cinco anos (40,3%) e entre cinco e dez
anos (24,2%). Quanto ao cargo atual, a maioria esta em seu cargo atual ha um tempo recente,
35,5% estdo de trés a cinco anos na mesma funcédo, enquanto 25,8% estdo de um a trés anos

NoO mesmo cargo.
4.3 ESTRATEGIAS E ACOES DAS MULHERES PARA ROMPER O TETO DE VIDRO

Analisa-se nesta etapa as questdes propositivas com possiveis a¢des indicadas pelas
mulheres gestoras, que as mesmas entendem que poderiam melhorar a realidade do teto de
vidro e diminuir as barreiras existentes de acesso a mulheres a cargos de gestéo.

Com base nas respostas das mulheres gestoras, utilizando o software Atlas.Ti para
categorizacao foram identificadas algumas estratégias e acdes que as mulheres podem tomar
individualmente e com sua familia. As estratégias destacadas pelas respondentes estdo
relacionadas principalmente com a educacdo, mas de diferentes Oticas. As principais

estratégias e acdes sdo destacadas no Quadro 5.
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Quadro 5 — Estratégias e a¢bes das mulheres que podem contribuir para a quebra do teto de

vidro
Estratégias e
acoes Discusséo pelas mulheres gestoras
Educacéo e " x . .
instrucio na base Acho que a formac&o familiar e escolar que permita a mulheres a desenvolverem suas
fgmiliar potencialidades em pé de igualdade com os homens". (Respondente 62)

Mudanca cultural e
social

"A sociedade machista e o patriarcado ndo aceitam a desigualdade de géneros como uma
realidade. Esse é o maior desafio que as mulheres enfrentam em suas carreiras, pois as
barreiras sdo tdo invisiveis que muitas vezes nem elas enxergam e acreditam Unica e
exclusivamente na meritocracia, sem visualizar as limitagdes impostas pela sociedade".
(Respondente 15)

Acordos com a
familia - Sobre as
responsabilidades

domésticas e

"Aceitacdo da propria familia, pois muitas vezes a mulher é criticada por priorizar a
carreira e a resisténcia do alto escaldo em dar essas oportunidades as mulheres"
(Respondente 15). "Maior contribui¢do dos homens nas atividades domésticas e criagdo
dos filhos". (Respondente 32)

familiares
"O prdprio nivel de preparacdo e desenvolvimento da pessoa. Da minha experiéncia,
Qualificagéo mesmo numa cultura machista, quando a mulher sabe "vender-se™ e colocar as suas
profissional ideias, ndo tem preconceito que barra o seu caminhar na organizacéo, porque o retorno,

o resultado é certo!". (Respondente 58)

Competéncia e
resultados para
legitimidade

"Investir na formacao, "vender" adequadamente suas competéncias, nao deixando que
outros assumam (tomem pra si) os resultados de seu trabalho". (Respondente 5)

Estilo de lideranga
adequado ao grupo

"O estilo de lideranca deve ser adequado a maturidade da equipe liderada. Nao h&
receita para bolo, tem que conquistar a confianga da equipe com conhecimento, atitudes
de exemplo, etc.”. (Respondente 38)

Autoconfianca
feminina sobre
suas capacidades

"Autoconfianga dela propria, impondo-se por sua competéncia”. (Respondente 5)
"Autoconfianga, saber que é capaz, muitas vezes ela propria se boicota". (Respondente
46) "Autoestima, capacidade de negociagdo {..}, vontade de pagar o preco”
(Respondente 44).

Empoderamento
feminino e busca
por desafios

"O posicionamento da mulher perante a vida, faz toda a diferenca. A capacidade de
influenciar da mulher é fantastica! Se ela souber o que quer para a vida pessoal e
carreira, articulard um plano e alcancara os resultados almejados”. (Respondente 58) "A
mulher mostrar-se disponivel para os desafios". (Respondente 59) "Postura, ousadia, ndo
ter medo de colocar-se e mostrar-se como competente!" (Respondente 58)

Fonte: Elaborado pelo autor.

As trés primeiras agdes evidenciadas no Quadro 5 dizem respeito a Educagdo e
instrucdo na base familiar, mudanca cultural e social e acordos com a familia a respeito das
responsabilidades domésticas e familiares.

Sobre a educacdo familiar, uma respondente colocou que ha falta de conscientizagéo e
que o problema maior seria justamente na educacdo familiar sobre os papéis identificados

para a mulher e para 0 homem, segundo a mesma.

a mulher ja é criada para cuidar da casa, do marido e dos filhos. Se cada uma de
nos ensinasse nossos filhos a limpar a casa, fazer comida, lavar a roupa e mostrar
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que ndo existe diferenca entre homens e mulheres seria um bom caminho. Pois as
organizaces sdo reflexos do que cada um aprende em casa (Respondente 17)

Por outro lado, uma respondente pontua que teve uma experiéncia positiva de
incentivo em sua familia e que isto lhe deu confianga para buscar a carreira que mais lhe

agradasse.

Meus pais nunca me limitaram e sempre incentivaram a independéncia financeira e
emocional dos filhos e filhas na mesma proporcdo. Isso me deu confianca para
testar meus limites e buscar a carreira que mais me agradasse (Respondente 15).

A educacdo no ambito familiar, incentivo na mesma propor¢do para meninas e
meninos poderem explorar suas capacidades e a ressignificacdo do papel da mulher e do
homem na familia e na sociedade, serve para que meninas e meninos possam compreender
que ndo existem limitacGes ldgicas para nenhum dos géneros e, com isso, torne-se possivel
encorajar e dar as condi¢cOes para que as futuras mulheres possam realizar as atividades que
mais se aproximem de suas capacidades e desejos, sem limitacGes. Estas acdes com relacao a
educacdo na familia e na sociedade produziria uma mudanca cultural e social na forma como
a mulher é enxergada tanto pelos homens como por elas mesmas, independente das funcGes
que possam assumir na sociedade. Pontos destacados também por Nekhili e Gatfaoui (2013).

Como medida a curto e médio prazo sdo destacados os acordos com a familia,
principalmente a respeito das atividades domésticas e familiares, sendo ressaltada a
compreensdo e respeito da familia com o seu trabalho e de seu companheiro para a
responsabilidade compartilhada com as funcgdes da vida privada, denotada por Coutinho e
Coutinho (2011). Ja que a falta de aceitacdo da familia, de que a mulher tem uma carreira, é
algo frequente. Uma alternativa para isso, segundo uma das respondentes € "ndo deixar que
outros se imponham e diminuam o seu trabalho".

Neste sentido, recorrentemente as respondentes afirmaram que debates devem ser
realizados na educacao basica do sistema escolar e familiar para que as tarefas domésticas e
expectativas sobre a figura da mulher e mée seja revista dentro da dinamica familiar. Esta
proposta de discussdo aberta com a familia sobre estas responsabilidades também é denotada
por Boone et al. (2013) em seu estudo que entrevistou 99 lideres da inddstria hoteleira de
diferentes paises do mundo, também encontrando com suas entrevistadas, estas atitudes como
importantes para a igualdade de condic¢des para mulheres e homens ascenderem a cargos de
gestao.

Com relacdo a educacdo técnica, estratégias ressaltadas como Qualificacdo
profissional e Competéncia e resultados para legitimidade sdo pontos destacados pelas

mulheres gestoras, como estratégias que as mulheres que queiram ser gestoras podem buscar,
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confirmando os achados de Liu (2013), a partir das entrevistas com gestoras chinesas.
Conforme apontamento das respondentes, a busca constante por qualificagéo profissional pela
mulher, € um fator que a deixara mais preparada e capacitada para 0s processos de promocao
e atribuicdes exigidas pelas empresas. Contudo, as mulheres ja fazem isso e mais que 0s
homens e ainda assim tem menos oportunidades como aponta Chéavez e Rios (2014). Portanto,
a qualificacdo profissional e busca por competéncia é uma estratégia que deve ser tomada
para obter legitimidade perante a empresa, gestores e subordinados, entretanto, ndo encarada
como a Unica acdo a ser tomada pelas mulheres, confiante em um sistema de promocao
meritocratico, j& que ndo é assim que o processo funciona na maior parte dos casos, como
apontam as mulheres gestoras entrevistadas, mas sim como uma acéo basilar que possibilita a
capacidade técnica necessaria para a promocao a um cargo de gestao.

Atuar com o estilo de lideranca adequado aquele grupo e momento da empresa em que
esta atuando é apontado como algo necessario para o sucesso da lideranca feminina. Algumas
gestoras colocaram que em suas experiéncias, as mulheres que adotaram o estilo mais duro e
direto, obtiveram melhores resultados, ja outras pontuaram que o estilo de lideranca que
prioriza a comunicacdo e participacdo ativa dos subordinados, deveria ser o estilo adotado por
homens e mulheres e que em sua empresa teve melhores resultados. Demonstrando que nédo
ha um consenso entre as respondentes quanto ao estilo, se deve ser usado o direto, duro e
factual ou o transformacional. De todo modo, pontuaram que a mulher ndo tem que se
modificar a um padrdo masculino, mas sim ao tipo de empresa e funcdo. Na China, Liu (2013)
destaca que as mulheres no geral tém um estilo de lideranca que estimula a participacdo e
colaboracdo e este € um estilo que pode ser melhor aproveitado pelas empresas.

A autoconfianca feminina sobre suas capacidades e o empoderamento feminino e sua
busca por desafios sdo caracteristicas que, segundo as respondentes, as mulheres podem se
utilizar para alcancar seus objetivos. As respondentes destacaram também que as mulheres
devem acreditar em si, ndo se acomodar nos cargos em que estdo e que podem atuar em
cargos de gestdo tanto quanto os homens. Estes apontamentos coincidem com os achados de
Liu (2013) com mulheres gestoras chinesas, denotando ser este um desafio para as mulheres,
tanto no Brasil, como na China.

A respeito do empoderamento feminino e busca por desafios, as participantes
demonstraram que as mulheres devem se conhecer e refletir sobre suas possibilidades. E que
podem aproveitar-se de suas habilidades de comunicacdo, empatia, profissionalismo, ousadia
e competéncia para encarar os desafios. Dent (2016) denota que um bom nivel de

autoconsciéncia ¢ um dos principais fatores de sucesso da carreira, e que as mulheres
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precisam conhecer bem seus valores, pontos fortes e fracos, trabalhando com eles e
acreditando em suas capacidades, buscando aproveitar as oportunidades que possam aparecer

Na empresa.

4.4 PRATICAS DE GESTAO A SEREM TOMADAS PELAS EMPRESAS, QUE SOB A
PERCEPCAO DAS MULHERES GESTORAS PODERIAM CONTRIBUIR PARA A
QUEBRA DO TETO DE VIDRO

Nesta secdo apresentam-se 0s apontamentos das mulheres gestoras participantes do
estudo a respeito de préaticas de gestdo que as empresas podem tomar para contribuir para a
quebra do teto de vidro. As préticas destacadas pelas respondentes sdo politicas, programas,
acOes pontuais e campanhas que as empresas podem desenvolver e/ou participar para
oportunizar boas condicGes de trabalho e de ascensdo para mulheres e homens, na sua
empresa e na sociedade. Estas praticas estdo destacadas no Quadro 6 e sdo discutidas nos

paréagrafos a seguir.

Quadro 6 —

Estratégias pelas
empresas

Normatizacdo dos
critérios de promocao

Préticas de gestdo promovedoras da igualdade de género em cargos de

gestao
Discusséo pelas mulheres gestoras

"Empresas com planos de carreira e regras claras de ascensao”. (Respondente 62);
"Formalizar normas, habilidades e capacidades que devem ser desenvolvidas para a
ascensdo e rankeamento transparente através de concorréncia igualitaria”.
(Respondente 2); "Plano de carreira consolidado (Respondente 11)".

Politica de
treinamento,
fortalecimento e
formacéo de talentos
dentro da empresa

"Que as empresas fornecam ferramentas para o empoderamento feminino".
(Respondente 61); "Treinamento e a¢Bes com dindmicas comuns a ambos 0s géneros,
avaliagBes conjuntas”. (Respondente 29); "Mulheres devem buscar treinamento de
liderangas, ndo se sentirem inferiores e os direitos de apoio a familia igualitario™.
(Respondente 31)

Conscientizacéo dos
beneficios da
diversidade na gestéo
para a empresa

"Minha experiéncia em multinacional por 24 anos, foi trabalhar para promover
mulheres a cargos de gestdo. As multi-competéncias e facilidade em administrar muitos
assuntos simultaneamente com ponderacdo e amorosidade, eram fatores de sucesso
para o alcance de resultados. Por isso a meta era aumentar as mulheres em todos 0s
niveis de gestao da organizacdo". (Respondente 58)

Igualdade salarial

"a diferenca de salarios é muito grande e as responsabilidades sdo as mesmas".
(Respondente 22); "Salarios igualaveis para mesmo cargo independente de género".
(Respondente 40); "As maiores diferencas sdo as salariais™; (Respondente 8)

Flexibilidade da
gestdo e de horarios

"a nao flexibilizagdo no horéario de trabalho em especial quando a mulher estd em
periodo de amamentacdo. O afastamento da maternidade, acredito sim ser um dos
maiores entraves para promoc¢do. O potencial feminino é igual ou superior ao do
masculino na gestédo". (Respondente 8)
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"Maior acesso a creches inclusive dentro das empresas”. (Respondente 44); "é preciso
creche/escolas/apoio para as maes nas empresas” (Respondente 59); "Cada empresa
ou grupos de empresas deveriam ter creche para que os filhos ficassem préximos as
maes". (Respondente 25)

Auxilio-creche ou
Creche vinculada a
empresa

Legislacdo que
possibilite igualdade
de género em cargos

de gestdo

"O estabelecimento de nimero de mulheres com chefia nas empresas" (Respondente
26); "Legislacdo de equidade efetiva”. (Respondente 49); "Legislacdo que imponha um
percentual de igualdade™. (Respondente 29)

Aumento do tempo na | "Responsabilidade igual com a familia e direitos de licenca paternidade”. (Respondente
licenca-paternidade | 46); "Licenca paternidade mesmo periodo da licenca maternidade” (Respondente 23).

"Aceitacdo de que o teto de vidro existe e precisa ser discutido”. (Respondente 15);
Programa de apoio a | "Monitoramento de a¢des preconceituosas das empresas em processos de ascensao”
igualdade de género | (Respondente 54); "debates na organizacao sobre
a mulher e autoridade no ambiente de trabalho". (Respondente 40)

"Puni¢des mais efetivas (répidas) quanto ao assédio moral e sexual, independente do
cargo ou género do (a) agressor (a)". (Respondente 5); "Ac¢Bes de respeito as
diferencas e acdes contra o assédio sexual e moral." (Respondente 45)

Combate ao assédio
moral e sexual

Fonte: Dados da pesquisa.

Nota-se, pelos depoimentos transcritos no Quadro 6, que as mulheres gestoras
demarcaram que um plano de carreira consolidado e a normatizacdo dos critérios de
promocao na empresa, com clareza e formalizacdo das habilidades e capacidades necessérias
para ascender a cargos de gestdo na empresa possibilitaria uma concorréncia mais igualitaria
com relacdo ao género. De acordo Liu (2013), para as gestoras chinesas quebrar o teto de
vidro e suas barreiras, exige das empresas que seus métodos de recrutamento e promogao
sejam objetivos e justos, com regras claras, para que a partir desse estabelecimento dos
critérios de promoc¢do, mulheres e homens poderiam adquirir tais habilidade e capacidades
destacadas, caso queiram ocupar um cargo de gestdo. Dent (2016) também percebeu que para
0 Reino Unido, a estruturacdo de um plano de carreira e clareza nos critérios de promocéo,
que identifique areas-chave para o desenvolvimento, podem possibilitar maior igualdade de
género nas condicdes de promocéo a cargos de gestao.

Neste sentido, Liu (2013, p. 489) denota que, na China, “as empresas ndo oferecem
mecanismos para as mulheres adquirirem as habilidades e capacidades de liderangca”, o que
também é percebido pelas mulheres gestoras no Brasil. A necessidade de uma politica de
treinamento, fortalecimento e formacéo de talentos na empresa, no sentido de desenvolver as
liderancas da empresa, pode possibilitar para mulheres e homens interessados nesta fungéo,
terem as ferramentas para seu desenvolvimento e consequentemente da empresa. As gestoras

respondentes também denotaram que estas politicas de treinamento devem perceber as
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particularidades de cada grupo, principalmente das mulheres, j& que sdo as que estdo em
menor percentual na gestdo das empresas.

As condicdes de desenvolvimento das capacidades de lideranca, clareza dos critérios
de promocdo e as outras praticas de gestdo destacadas no Quadro 6 podem fazer com que as
empresas aproveitem melhor das potencialidades das mulheres referentes a gestdo e isto traga
melhores resultados a longo prazo para as empresas.

Tive a experiéncia da busca por aumentar o nimero de mulheres em cargos de

gestdo, em funcéo de suas habilidades e competéncias que alavancavam resultados
(Respondente 58).

Na regido em que atuo as mulheres exercem lideranga em varios setores, sio
respeitadas e admiradas por suas equipes e contribuem significativamente para o
crescimento e desenvolvimento da comunidade (Respondente 18).

A diversidade ajuda a mudar alguns conceitos e crencas na empresa, pois com a
chegada das mulheres engenheiras, advogadas e administradoras trouxe uma
melhor valorizagdo das mulheres no mercado de trabalho (Respondente 24).

As respostas destas gestoras, tanto a dessas trés, como a destacada no quadro 6,
demonstram a percepcdo do quanto a diversidade na gestdo pode trazer melhores resultados
para as empresas e para futuras lideres mulheres, j& que além de possibilitar melhores
resultados, no sentido da gestdo e acGes pontuais das empresas, com a representatividade,
outras mulheres se percebem como capazes de atuar nos niveis mais altos da gestdo, bem
como para as outras pessoas, sejam elas: outros gestores, subordinados ou familiares; que
mulher atuando em cargo de gestdo é tdo possivel quanto é para os homens. Evans (2014)
também encontrou na Franca relatos sobre a melhora dos resultados organizacionais das
empresas que tiveram uma maior diversidade entre as liderancgas, ja que a autora identificou
em seu estudo que as lideres mulheres tinham maior proximidade com o estilo de lideranca
transformacional e estimulavam uma maior participagéo e coeséo da equipe gerida.

A conscientizacao destes beneficios para a empresa, que a diversidade na gestdo pode
trazer e com isso 0 compromisso por parte da alta administracdo das empresas com tal
politica, também é algo destacado por Liu (2013), sendo este um desafio percebido, tanto para
as empresas no Brasil, como para as da China. Bibi (2016) identificou nas empresas
paquistanesas, que 0 ndo desenvolvimento das politicas de igualdade de género nas empresas
e desenvolvimento das potencialidades dos funcionarios, considerando a diversidade, afeta
negativamente a eficacia e eficiéncia organizacional, ja que algumas funcionarias por nao se
sentirem valorizadas, decidem sair da organizacdo ou ndo conseguem trabalhar com todo o

potencial e produtividade que tem.
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Com relagédo a igualdade salarial no que tange ao género no trabalho, as gestoras
brasileiras trouxeram situagdes vivenciadas em que houveram diferencas salariais de género,
em empresas que trabalharam, sendo este um cuidado que as empresas devem ter,
principalmente quando sdo funciondrios que tem as mesmas responsabilidades na
organizacao.

Esta realidade da desigualdade de género salarial tem sido identificada em vérios
paises do mundo e se agravam com o aumento do nivel salarial, evidenciados por estudos
estatisticos e de percepcdo na Colémbia (CHAVEZ; RIOS, 2014), China (XIU;
GUNDERSON, 2012), Espanha (SCICCHITANO, 2014), Mauricia (TANDRAYEN-
RAGOOBUR; PYDAYYA, 2015), 12 paises latino-americanos (CARILLO;
GANDELMANN; ROBANO, 2014), Inglaterra (GEILER; RENNEBOOG, 2015), onde as
CEOs recebem similar aos CEOs masculinos, entretanto as gestoras executivas de alto escalao
de um setor, como por exemplo, o0 setor financeiro da empresa, tem remuneracdo cerca de
23% menor do que seus iguais que sdo homens. No Libano, com empresas do setor bancério
uma mulher ganha cerca de 76% do que um homem ganha nos bancos Libaneses (HEJASEA,
DAH, 2014), sendo um fator que interfere também na desvalorizacdo do trabalho destas
mulheres, interferindo também na autoconfianca das mesmas com seu trabalho em varios
paises do mundo, incluindo o Brasil.

As respondentes deste estudo relataram que a flexibilidade da gestdo quanto a lidar
com as diferencas de género e quanto a flexibilidade de horarios sdo praticas que podem
possibilitar que a mulher possa realizar suas tarefas profissionais e externas de modo mais
harménico. Gestores que visualizem as dificuldades do outro, permitem desmistificar
preconceitos e geram maior empatia pelo outro. Estas questdes sdo ainda mais pertinentes
com as mulheres que sdo maes, principalmente no periodo inicial do pds-parto.

Uma medida que algumas empresas tém buscado e que as gestoras também indicaram
foi o auxilio-creche ou creche vinculada a empresa, o que faria, com que a mulher
permanecesse maior tempo na empresa e atuasse com maior tranquilidade em sua fungéo na
organizacdo. Estas préaticas também sdo percebidas por Evans (2014) na Franca, em seu
estudo, a autora aponta que condigdes como cuidados infantis, creches, horario flexivel e
trabalho remoto tém sido utilizados por empresas francesas e isso tem oferecido condicoes
para que as mulheres mantenham suas carreiras ativas e as empresas retenham e desenvolvam
aquele talento em sua entidade.

Do ponto de vista legal e normativo, algumas respondentes indicaram a necessidade de

legislacdo por parte do estado ou normas internas de RH por parte das empresas que
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promovam a igualdade de género nas condicOes para atuacdo em cargos de gestdo. Algumas
indicagOes apontaram apenas a necessidade desta ferramenta e outras respondentes foram
mais objetivas, descrevendo que seria necessaria a delimitacdo de um percentual minimo de
mulheres atuando nos cargos de gestdo de alto escaldo da empresa. Preocupacdo também
encontrada no estudo de Lazzaretti et al. (2013) realizado no Brasil, com empresas atuantes
na BM&FBovespa, que trazia a reflexdo sobre a adocdo de legislacdo de cotas minimas para
aumentar o nimero de mulheres nos conselhos de administracao.

Tratando nesse ambito de legislacdo e normas empresariais, uma proposta especifica
foi relatada por diversas respondentes, que foi a do aumento do tempo da licenca-paternidade,
vinculada a uma relacdo com a licenga-maternidade, pois o fato da responsabilidade pela
criacdo dos filhos recair culturalmente e legalmente sobre a mulher, colocaria as mesmas em
situacdo desfavoravel quanto a suas carreiras em comparagdo aos homens.

Igualar a homens 4 meses por exemplo, dai ndo sairiamos em desvantagem na hora
de ter filhos (Respondente 46).

Esta realidade identificada pela respondente, também é encontrada na Inglaterra, no
estudo de Geiler e Renneboog (2015), em que apontam que 0 casamento e a parentalidade
afetam as carreiras das mulheres em uma extensdo muito maior do que aos homens. Neste
sentido, o aumento da licenga-paternidade, ocorrendo em um periodo diferente do feminino
poderia possibilitar uma maior responsabilidade dos pais na criacdo dos filhos e impactar
menos na carreira das mulheres que se tornam maes.

Um programa interno da empresa de apoio a igualdade de género é uma politica
empresarial que fora destacada como ferramenta que consolide e atue na conscientizacdo dos
gestores e demais colaboradores da empresa, bem como gerenciamento de situacGes de
discriminacdo de género. Primeiramente reconhecendo a existéncia do teto de vidro e
buscando combaté-lo através de cursos, debates e outras acdes que desmitifique a figura da
mulher na empresa, tanto para 0s homens como para as mulheres.

Importante destacar que mulheres também selecionam homens para os cargos mais

altos (recrutadoras, conselheiras, etc.). Ou seja, machismo ndo estd apenas nos
homens. (Respondente 44).

Muitas vezes a mulher é vista como sentimental e que ndo suporta a pressdo do
cargo. (Respondente 15).

A falta de possibilidades de erro em decis@o que em homens sdo “aceitdveis”
(Respondente 40).
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A existéncia desse machismo cultural, acaba gerando uma falta de compreenséo das
chefias sobre a figura da mulher, aliada a uma visdo de que a mulher é o sexo fragil, constitui-
se como um fator limitante, bem como a pressao sobre as mulheres no sentido de seus erros
ndo serem tdo aceitos quanto o dos homens. Estas visdes sobre a figura da mulher e
tratamento com as mesmas, apontam a necessidade do desenvolvimento de politicas
especificas de género de acordo com as necessidades de ambos 0s sexos, sendo estas, praticas
a serem desenvolvidas por este programa. Esta percepcdo também é um resultado encontrado
por Bibi (2016), que alerta também para a implementacdo adequada destas politicas e que
deve ser feito um monitoramento continuo, reforcando o programa como algo de longo prazo
na organizacao.

Para que os gestores e funcionarios saibam como lidar com as mulheres de forma
franca e melhore, e para que os colegas e gestores nos percebam, ndo apenas como

"secretarias” e sim também como especialistas e possiveis lideres. (Respondente
12).

Os apontamentos das gestoras respondentes desta pesquisa sobre a necessidade desse
tipo de politica na empresa de forma interna, se aproxima também dos achados de Pinnington
e Sandberg (2013) em firmas de advocacia na Australia, que afirmaram sobre a importancia
dos funcionarios da empresa como um todo e especialmente os do setor de RH, se
especializarem na pratica da gestdo da diversidade e serem apoiados pela alta administracao
para um debate e construcdo de praticas relacionadas a igualdade de oportunidades e ofereca
praticas de trabalho flexiveis.

As gestoras demarcaram que oportunizar vivéncias desafiadoras para as mulheres é
fundamental, sendo esta uma tarefa da empresa e da mulher, j& que recorrentemente
afirmaram que esse processo de tomada de consciéncia e mudanca cultural passa por ambos.

Um dos topicos de acdo deste programa seria 0 combate ao assédio moral e sexual nas
empresas, que trate deste, na prevencao e ap6s ocorrido, como ouvidoria, como forma de dar
maior tranquilidade para que mulheres e homens possam exercer seu trabalho. Dessa forma a
relacdo de gestora ou gestor com seus funcionarios podera ser mais voltada a empresa e aos
objetivos da entidade, e tanto gestor (a) como funcionario (a) poderdo fazer contato para que o
funcionario desenvolva suas atividades e tenha confianga em buscar ou ser buscado pelo seu
gestor e, conforme aponta Dent (2016), esta sej-a uma acdo voltada sobre as tarefas da

empresa e possibilite o desenvolvimento das potencias e de novas habilidades.
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45 COMO OS FATORES DO TETO DE VIDRO TEM IMPACTADO NA CARREIRA
DAS MULHERES NO BRASIL

4.5.1 Analise fatorial exploratoria

Com a identificacdo dos principais fatores do teto de vidro na bibliografia,
caracterizagcdo da amostra realizada, identificacdo das acOes e estratégias para as mulheres e
praticas de gestdo que as empresas podem tomar para contribuir para a quebra do teto de
vidro. Consolidou-se os fatores formulados a partir da metassintese realizada a respeito do
glass ceiling e passou-se a validacdo do instrumento de coleta de dados quantitativos, aliados
aos qualitativos. Esta pesquisa, nesta fase, tem um carater exploratdrio no sentido dos testes e
validacdo de um instrumento para analise dos fatores que interferem na promogéo feminina a
cargos de gestdo, bem como na validacdo dos proprios fatores a partir dos testes descritos a
sequir.

Com o propdsito de validar o instrumento e os fatores, realizou-se procedimentos
basicos indicados por Hair et al. (2009) para este fim em pesquisas exploratérias, sendo a
Analise Fatorial Exploratéria (AFE), a de confiabilidade com o Alfa de Cronbach e a
Correlacdo Item Total Corrigido (CITC). Também foi realizado o teste de esfericidade de
Bartlett que viabiliza verificar a possibilidade de a matriz de correla¢fes exibida no teste ser
uma matriz identidade, se o resultado indica que a probabilidade é baixa de ser uma matriz
identidade, entdo elas podem estar correlacionadas. Hair et al. (2009) indica para aprovacgéo e
execucdo da analise fatorial e de correlages, significancias menores que 0,05.

Para que a andlise fatorial seja efetiva, faz-se mister verificar se ha quantidade de
dados significativos para utilizar o método. Nesse sentido, para confirmar a adequacdo da
amostra quanto ao grau de correlacdo utilizou-se o teste Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) que
conforme Favero et al. (2009) confronta as correlagcdes simples com as correlagbes parciais,
indicando os valores proximos de um como ideais, sendo este valor préximo de um apontando
que os coeficientes de correlagcdes parciais sdo pequenos, ou seja, que pode-se realizar a
andlise fatorial.

Os testes relatados foram realizados no software IBM SPSS Estatistics, com todos 0s
38 itens quantitativos dos fatores e relacionando estes itens a cada um de seus fatores
previamente identificados, com fim de validar o instrumento e os fatores validados
conceitualmente a partir da metassintese e esclarecidos neste estudo na secdo de referencial

tedrico e metodologia. Contudo ao rodar a AFE, alguns fatores mudaram sua forma e conceito
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e alguns itens que inicialmente estavam relacionados a um fator especifico acabaram por
migrar para outro fator a partir da AFE. Como o fendmeno do teto de vidro envolve estes
fatores e boa parte deles estdo relacionados e sdo proximos € compreensivel que houvesse
essas migracOes de itens entre os fatores. Os 38 itens permaneceram na AFE por apresentarem
comunalidade adequada com o instrumento.

Dos fatores que foram modificados ou incluidos pela AFE, denota-se: o fator “Cultura
— Sociedade”, que fora incluido e; o fator “Politicas empresariais e legislacdo”, que surge
como uma adaptacao do fator “Auséncia de politicas empresariais de inclusao”.

Os fatores com seus respectivos itens e resultados sdo demonstrados junto as analises
na Tabela 5, sendo estes por ordem demarcada pela AFE: Equilibrio entre vida pessoal e
trabalho; Autoconfianca feminina; Estilos de lideranca; Preconceito — estere6tipos de género;
Responsabilidades familiares e domésticas; Cultura — Sociedade; Discriminacdo; Demografia
da direcdo; Estrutura e cultura organizacional; Politicas empresariais e legislacdo e; Auséncia
de respeito, apoio e autoridade.

O método de rotacdo escolhido foi a Rotacdo Varimax, com extracdo pelo método dos
componentes principais, que indica uma divisdo dos fatores na matriz fatorial.

A Tabela 5 apresenta a sumarizacao dos resultados obtidos na AFE. Apresentam-se 0s
fatores com suas cargas fatoriais em relacdo a estrutura completa e ao seu bloco de fator,
autovalores (eingevalue) dos fatores, percentual de variancia da amostra explicada, além dos
indices de confiabilidade pelo Alfa de Cronbach e apropriacdo da amostra com KMO e
Bartlett.
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Tabela 5 — Andlise Fatorial Exploratoria — Rotagdo Varimax

Indicadores Bloco F1 F2

Equilibrio entre vida pessoal e trabalho

q19 - Equilibrio03 - Ja tive ou conhego mulheres que tiveram de

abdicar da possibilidade de um cargo gerencial devido a ,876 | ,810 ,023 ,056 -076 ,097 ,040 ,242 ,050 ,139 ,224 ,152
maternidade.

q18 - Equilibrio02 - Ja tive ou conhego mulheres que tiveram

dificuldade de realizar uma atividade do trabalho devido a ,881 | ,793 ,007 ,118 -123 ,285 -013 ,069 ,014 ,047 ,053 ,041

responsabilidade no cuidado aos filhos.

ql7 - Equilibrio01 - As mulheres ndo progridem na carreira igual

) o ] - ,803 | ,790 -107 -,060 ,180 ,062 ,126 -088 ,034 -076 ,023 -,195
aos homens, pois escolhem priorizar a sua vida pessoal e familiar.

Autoconfianga feminina

g24- Autoconfianca03 - Acredito que a sociedade exige mais das
mulheres do que dos homens.

g25- Autoconfianga04 - Acredito que as empresas exigem mais
das mulheres do que dos homens.

g22- Autoconfianca01 - J& me senti culpada por ndo dar o devido
cuidado a criacao dos filhos.

g23- Autoconfianca02 - J& me senti culpada por dizerem que fui
negligente com a vida doméstica ou familiar.

Estilos de lideranga

g35- Respeito02 - Acredito que as vezes as mulheres tém tido
dificuldades de obter apoio e autoridade com seus subordinados.
g32- Lideranca02 - Acredito que o estilo de lideranga aberto, que
prioriza a comunicagao e participacéo ativa dos subordinados,
pode levar a mulher a perder autoridade com relacéo aos
subordinados.

g31- Liderancall - Sobre os estilos de lideranca, acredito que para
terem sucesso, as mulheres devem obrigatoriamente adotar o 746 | 136,145 686 ,056 ,069 -047 ,254 -187 ,174 ,346 -,038
modo direto, duro e factual.

g27- Cultura02 - Acredito que existem diferengas de oportunidades
para promocao a diretora, gerente ou supenisora, entre homense | ,694 | ,006 ,367 ,541 -067 ,128 ,244 ,055 ,279 ,243 -027 ,015
mulheres.

Preconceito - Esteredtipos de género

g2 - Preconceito02 - Acredito que existem expectativas mais
baixas sobre as mulheres do que aos homens no trabalho.

g30- Cultura05 - Acredito que as mulheres, por vezes, sdo
excluidas das redes e circulos informais das empresas.

gl - Preconceito01 - Acredito que ainda exista preconceito com as
mulheres no momento de escolha de uma diretora, gerente ou ,867 | ,009 ,202 ,197 ,622 ,220 ,074 ,286 ,252 ,017 ,035 ,140
supenisora.

Responsabilidades familiares e domésticas

,796 |-071 ,806 ,017 -010 ,070 ,207 ,051 -044 ,098 ,032 ,139

,793 |-008 ,793 ,264 ,220 -037 -042 ,152 ,040 ,022 ,100 ,042

, 754 | ,042 562 ,085 ,304 ,450 ,086 -,026 ,031 -,045 ,019 -210

797 | ,147 526 ,197 ,097 ,495 ,185 ,133 -261 ,141 ,090 -,070

,841 |(-021 ,096 ,792 ,092 ,028 ,258 -086 ,196 ,108 -184 ,138

,761 | ,138 ,052 ,713 ,431 ,094 -046 ,020 -09 -018 -,100 ,008

,862 | ,032 ,092 ,069 ,768 -016 ,025 ,095 ,286 ,153 ,093 -,097

,818 [-109 ,239 ,148 ,695 -084 ,224 ,179 -036 ,209 -,052 ,135

q12 - Domest.FamO1 - J4 tive dificuldade de realizar uma atividade

do trabalho devido a responsabilidade com atividades domésticas. G0 || 20 LR 189 iy R e g e (088 Sl 5ed

q15 - Domest.Fam04 - Pra mim é dificil conciliar uma carreira com
as responsabilidades familiares.
q13 - Domest.Fam02 - Ja tive de abdicar da possibilidade de um

,903 | ,444 185 -,006 ,051 ,723 ,063 ,135 -022 ,013 ,089 ,053

cargo gerencial devido a responsabilidade com atividades 797 | 391 274 004 ,277 ,526 ,010 ,088 ,095 ,268 -,096 -,029
domésticas.

q14 - Domest.Fam03 - Conhego mulheres que ndo se

desenwolveram profissionalmente o quanto poderiam devido a ,770 | ,703 ,089 ,148 -090 ,441 ,105 -050 ,083 -,014 -065 -,032

responsabilidade com atividades domésticas.

Cultura - Sociedade

g3 - Preconceito03 - Ja ouvi falatérios e julgamentos negativos
quando uma mulher age diferente do padrdo feminino com relagdo | ,791 | ,047 ,032 -052 ,249 ,086 ,817 ,063 ,093 ,029 ,030 ,041
a trajes e comportamentos.

g20 - Equilibrio04 - Acredito que a mulher ainda é tida como a
principal responséwel pela criacéo dos filhos.

g21 - Equilibrio05 - Acredito que a cultura, de que a
responsabilidade principal pela criagao dos filhos é da mulher, ,753 | ,503 215 424 222 ,069 ,404 ,103 -085 ,161 -075 -,031
dificulta sua promocdo a diretora, gerente ou supenisora.

,862 | ,249 ,128 ,189 -006 ,086 ,745 -074 ,081 ,121 ,049 ,011
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Discriminagédo

@5 - Discriminagao01 - J& ouv ou conhego alguém que ouvu que
ndo era apta a um cargo de geréncia por ser mulher.

,861

,239 259

,039

,170

,243

,166

,710

,106

111

-,043

,105

6 - Discrimina¢ao02 - Ja fui ou conhego alguém que ja foi
prejudicada em um processo seletivo ou promogao pelo fato de ser
mulher.

,854

141,186

,071

,383

,128

-,134

,673

,182

,054

,058

,031

g4 - Preconceito04 - Acredito que a cultura (crengas, valores) é um
dos fatores que impactam na promocao da mulher como diretora,
gerente ou supenisora.

,603

-129 -,064

,178

,463

,072

,127

,503

-,147

,173

,200

-,066

q7 - Discrimina¢ao03 - Acredito que as mulheres que sdo maes
tem menos chances de serem recrutadas ou promovidas em uma
empresa do que uma mulher que n&o seja ou do que um homem
que seja pai.

147

119,581

,170

,256

,030

,006

/415

,216

,045

-, 150

,055

Demografia da direcdo - diversidade

q9- Demografia02 - Acredito que o fato de ter mulheres no
conselho administrativo/diretoria influencia o periodo de mandato
de mulheres DE/CEOs.

,890

,102 ,037

,186

,128

,158

,043

,006

,809

,143

,050

,075

g8 - Demografia0l - Acredito que o fato de haver uma maior
diversidade (homens e mulheres) entre os tomadores de decisdo
da empresa aumenta as chances de mulheres serem promovidas a
cargos de lideranca.

,890

-,038 -,089

-,125

,198

-,002

,167

,256

124

,178

,114

-,054

Estrutura e cultura organizacional

q10 - Demografia03 - Acredito ser uma tendéncia que os
tomadores de decisdo das empresas tendam a nomear pessoas
iguais a eles no que tange ao género, etnia, orientagéo religiosa,
sexual e valores que o grupo j& tenha.

,783

,093  -,092

,065

,128

,124

,046

,098

,302

,776

,074

,067

11 - Demografia04 - Acredito que o fato da diretoria ser
majoritariamente masculina afeta negativamente a promogéao das
mulheres como diretora, gerente ou supenisora.

847

,068 291

,201

1291

,130

,148

,016

1352

,561

,052

-,066

q26- Cultura0l - Considero que a baixa representatividade feminina
como diretora, gerente ou supenisora no Brasil acontece pela falta
de oportunidade.

,769

319,322

,324

,056

-,124

,186

,094

,150

,556

-,220

-114

g29- Cultura04 - Acredito que uma politica de mentoria
(treinamento) na empresa poderia contribuir para que mulheres e
homens tenham acesso igualitario a promoges e crescimento na
empresa.

,399

-267 213

-,001

,141

-,005

,039

,053

-225

484

,216

,327

Politicas empresariais e legislacao

38- Politicas02 - Acredito que um maior periodo da licenga-
paternidade em um momento diferente da licenga-maternidade
pode ser uma ferramenta de maior contato dos pais com os filhos
e busca pela igualdade na responsabilidade da criagéo.

, 746

,131 -,008

-,093

,062

-,052

,149

-,030

,097

,089

887

,025

036- Respeito03 - Considero ser necessaria uma legislagdo que
evidencie uma maior oportunidade para mulheres em cargos de
geréncia.

,691

121,261

,530

,112

,019

-,163

,227

,086

- 114

,486

,096

g37- Politicas01 - Acredito que o debate pablico sobre a igualdade
de género em cargos de alto escaldo pode fazer com que aumente
a representatividade feminina como Diretora Executiva.

793

-071 237

,130

-,089 -,070

,562

,436

-112

,027

421

,035

Auséncia de respeito, apoio e autoridade

034- Respeito01 - Acredito que o0 aumento do acesso das
mulheres as posi¢oes gerenciais enfraquece a desigualdade de
género em niveis menores na escala de trabalho.

834

-,041 006

,018

-,033 -,106

-,006

,052

-,011

,112

,024

,907

g33- Lideranca03 - Acredito que as mulheres buscam correr
menos riscos do que 0s homens nas decisdes empresariais.

,834

114,248

,303

,416

,046

,205

-,020

,035

-, 251

,029

,554

Autovalores (eingevalue)

9,25 3,82

2,59

2,23

2,02

NG

1,60

1,33

1,28

1,19

1,09

% Variancia explicada - Rotada (74,08%)

24,3% 10,1%

6,8%

5,9% 5,3% 4,6%

4,2%

3,5%

3,4% 3,1% 2,9%

Alfa de Cronbach (instrumento = 0,90)

0,81 0,79

0,76

0,81

0,84

0,72

0,77

0,74

0,67

0,60

0,56

KMO (Medida de Adequacao da Amostra) = 0,60

Teste de Esfericidade de Bartlet: qui-quadrado = 1406,23 / p: 0,000

Fonte: Dados da pesquisa.
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Na interpretagdo dos dados, analisou-se inicialmente o instrumento e em seguida
passou-se a interpretacdo de cada fator e seus itens com suas particularidades.

Os resultados apontam atraves do teste KMO que tem-se uma amostra com tamanho
adequado ao expressar um indice de KMO de 0,604, classificado por Hair et al. (2009) como
aceitavel, ja que se enquadra entre 0,5 e 0,7. Com relacéo ao teste de esfericidade de Bartlett
indica que as correlagcbes da amostra desta pesquisa sdo suficientes, j& que o nivel de
significancia é de 0,000, ou seja, menor do que 0,05, como sugere Hair et al. (2009). Os
fatores extraidos sdo explicados pelos autovalores encontrados no método de componentes
principais. A variancia explicada com estes fatores é de 74,08%, com o primeiro fator
“Equilibrio entre vida pessoal e trabalho” explicando 24,3% do instrumento, o que ja ¢
previsto ja que como aponta Hair et al. (2009), o primeiro fator tende a ser um fator geral com
quase toda variancia e explicando a maior quantidade de variancia. Quanto a
unidimensionalidade, avaliou-se a comunalidade das varidveis, na qual todas as que
permaneceram no instrumento para a analise apresentam indices superiores a 0,5, com apenas
dois itens estando na casa de 0,5 para cima, 0s demais se encontram na casa de 0,6 para cima,
demonstrando serem adequados para a explicacdo deste estudo, conforme definem Hair et al.
(2009).

Quanto a validade do instrumento, Hair et al. (2009) denotam que, quanto mais
proximo de um forem os valores de Alpha, maior serd a confiabilidade das escalas. Este
estudo apresentou um indice de Alfa de Cronbach de 0,904 para o instrumento, demonstrando
sua validade quanto a este teste utilizando esse conjunto de variaveis. Quanto aos fatores,
apresentou um Alfa de Cronbach médio de 0,74, variando entre 0,84 no caso do fator
“Responsabilidades familiares e domésticas” e 0,56 para “Auséncia de respeito, apoio e
autoridade”. Com estes valores de Alfa e das comunalidades entre os itens, denota-Se que este
instrumento esta adequado para esta analise e para estudar este tema em estudos posteriores
utilizando-o com estes fatores.

Todos os itens estdo adequados conforme a AFE em seus fatores, com a menor carga
encontrada na validade discriminante sendo a do item g21 ou questdo 21 (0,404) do fator
Cultura - Sociedade e mais alta com 34 (0,907) do fator Auséncia de respeito, apoio e
autoridade, contudo, mesmo estas com menores cargas apresentam cargas aceitaveis na
validade convergente na AFE por bloco. Todos os itens apresentam carga fatorial acima de
0,3, 0 que por Hair et al. (2009) seria 0 minimo aceitavel para um item poder ser validado.
Confirmam-se também na validade convergente na AFE por bloco na qual apresentam alta

comunalidade ou aceitavel (> 0,50) e correlagéo (> 0,50).
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Os fatores sdo interpretados utilizando os estudos identificados do aporte bibliografico
elencado no referencial tedrico sobre o glass ceiling, relacionando ao fenémeno em si com 0s
fatores em conjunto e a seus fatores individualmente. Inicia-se tratando dos fatores por ordem
de demarcagdao da AFE, comecando pelo fator “Equilibrio entre vida pessoal e trabalho™ e
concluindo com “Auséncia de respeito, apoio e autoridade”.

Equilibrio entre vida pessoal e trabalho: Este fator foi o que apresentou maior

autovalor e variancia explicada, confirmando as varidveis deste. Suas cargas fatoriais foram
altas e dentre os construtos a que estiveram mais préximas com q19 (0,810), 18 (0,793) e
gl7 (0,790) confirmando a validade discriminante do construto. Com relacdo a validade
convergente, também se confirma com g19 (0,876), q18 (0,881) e q17 (0,803). Com alta
confiabilidade a partir do Alfa de Cronbach de 0,81, autovalor de 9,25 e a explicacdo da
variancia do instrumento em 24,3%. Demonstrando que este fator € o que mais explica este

instrumento com sua alta variancia explicada e autovalor.

Autoconfianca feminina: As variaveis deste fator apresentaram altas cargas fatoriais
g24 (0,806), 925 (0,793), g22 (0,562) e 923 (0,526) confirmando a validade discriminante do
fator. Com relacdo a validade convergente, também se confirma com g24 (0,796), 925
(0,793), 922 (0,754) e 923 (0,797). Com alta confiabilidade a partir do Alfa de Cronbach de
0,79, autovalor de 3,82 e a explicacdo da variancia do instrumento em 10,1%. Seguindo 0s
critérios de Hair et al. (2009), tem-se um bom resultado para este fator.

Estilos de lideranca: Este fator ja € um dos fatores que tem alteracdo a partir de seus

itens e tem questdes demarcadas a ele que, inicialmente seriam de outros fatores. Estas
questdes 35 e 27, ao se juntarem as outras de lideranca foram analisadas conceitualmente e
ao perceber a similaridade e proximidade conceitual com a abrangéncia do fator, fora
demarcado no mesmo, como a AFE realizou. As varidveis deste fator apresentaram altas
cargas fatoriais 35 (0,792), 32 (0,713), 31 (0,686) e 27 (0,541) confirmando a validade
discriminante do construto. Com relacéo a validade convergente, também se confirma com
g35 (0,841), g32 (0,761), 931 (0,746) e g27 (0,694). Com dtima confiabilidade a partir do
Alfa de Cronbach de 0,76, autovalor de 2,59 e a explicagdo da varidncia do instrumento em
6,8%. Demonstrando um bom resultado para este construto.

Preconceito — esteredtipos de género: As variaveis deste fator apresentaram cargas

fatoriais boas e proximas com g2 (0,768), q30 (0,695) e g1 (0,622) confirmando a validade
discriminante do fator. Com relacdo a validade convergente, também se confirma com @2
(0,862), 930 (0,818) e g1 (0,867). Com alta confiabilidade a partir do Alfa de Cronbach de
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0,81, autovalor de 2,23 e a explicagéo da variancia do instrumento em 5,9%. Demonstrando
um bom resultado para este fator.

Responsabilidades familiares e domesticas: As variaveis deste fator apresentaram

cargas fatoriais divididas basicamente em dois polos com os itens q12 (0,830) e q15 (0,723)
com maiores cargas e proximidade e o outro polo com 13 (0,526) e q14 (0,441) com
menores cargas, de toda maneira, ambas confirmam a validade discriminante do fator. Com
relacdo a validade convergente, essa diferenca encontrada na discriminante ndo € encontrada,
com 0s quatro itens com cargas altas e proximas, com g12 (0,828), q15 (0,903), q13 (0,797) e
gl4 (0,770), demonstrando ligacdo entre os itens como mesmo fator. Com d&tima
confiabilidade a partir do Alfa de Cronbach de 0,84, autovalor de 2,02 e a explicagdo da

variancia do instrumento em 5,3%. No geral, bons resultados para este fator.

Cultura - sociedade: Este é um fator novo, considerando os previstos inicialmente para
a pesquisa, embora conceitualmente se relaciona com todos 0s outros. Suas varidveis
apresentaram cargas fatoriais altas e proximas para g3 (0,817) e 20 (0,745), mas recebe
também o item g21 (0,404), que embora ndo tenha uma alta carga fatorial para este fator,
conceitualmente se enquadra neste com palavras-chave em sua frase e que ainda assim sdo
aceitas por Hair et al. (2009) no quesito carga fatorial, confirmando a validade discriminante
do fator. Com relacdo a validade convergente, também se confirma com g2 (0,862), q30
(0,818) e g1 (0,867). Com boa confiabilidade a partir do Alfa de Cronbach de 0,72, autovalor
de 1,75 e a explicacdo da variancia do instrumento em 4,6%. Demonstrando um bom
resultado para este fator.

Discriminacdo: As variaveis deste fator apresentaram altas cargas fatoriais com g5
(0,710), g6 (0,673), g4 (0,503) e g7 (0,415) confirmando a validade discriminante do fator.
Com relacdo a validade convergente, também se confirma com g5 (0,861), q6 (0,854), g4
(0,603) e g7 (0,747). Com dtima confiabilidade a partir do Alfa de Cronbach de 0,77,

autovalor de 1,60 e a explicacdo da variancia do instrumento em 4,2%. Demonstrando um

bom resultado para este fator.

Demografia da direcdo — diversidade: As variaveis deste fator, apesar de serem apenas

dois itens, apresentaram altas e proximas cargas fatoriais g9 (0,809) e g8 (0,724) confirmando
a validade discriminante do fator. Com relagéo a validade convergente, também se confirma
com valores até mesmo iguais de g9 (0,890) e g8 (0,890). Com boa confiabilidade a partir do
Alfa de Cronbach de 0,74, autovalor de 1,33 e a explicacdo da varidncia do instrumento em

3,5%. Demonstrando um bom resultado para este fator.
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Estrutura e cultura organizacional: Neste fator vale destacar que dois de seus itens

iniciais se confirmam para 0 mesmo, mas se somam dois itens que inicialmente seriam do
fator Demografia da direcdo — diversidade, contudo, conceitualmente o0s itens estdo
relacionados diretamente a estrutura e cultura organizacional das empresas, tanto no sentido
de haver uma tendéncia dos tomadores de decisdo tendam a nomear pessoas iguais a eles com
relacdo as caracteristicas demograficas, como pelo fato da diretoria ser majoritariamente
masculina afetar negativamente a promocdo de mulheres a cargos de gestdo, confirmando os
apontamentos da reproducdo homossexual de Kanter (1977) para estas decisGes de
valorizacdo de pessoas com as mesmas caracteristicas dos gestores, ndo apenas no sentido de
forma de trabalho, como também em fatores intrinsecos as pessoas como género, raca €
orientacdo sexual. As variaveis deste fator apresentaram adequadas cargas fatoriais com q10
(0,776), 11 (0,561), g26 (0,556) e 29 (0,484) confirmando a validade discriminante do
fator. Com relacdo a validade convergente, também se confirma com q10 (0,783), g1l
(0,847), 926 (0,769) e 29 (0,399), apesar deste ultimo item apresentar baixa carga, ainda esta
no nivel de aceitavel, aceito por Hair et al. (2009), ja que se encontra acima de 0,3. Com boa
confiabilidade a partir do Alfa de Cronbach de 0,67, autovalor de 1,28 e a explicacdo da
variancia do instrumento em 3,4%. Demonstrando um bom resultado para este fator.

Politicas empresariais e legislacdo: As varidveis deste fator apresentaram-se

inicialmente juntas, mas em dois polos, por um lado, tem-se o fator com a segunda maior
carga da validade discriminante do documento, no caso da g38 (0,887), por outro apresenta
apenas adequadas cargas com 36 (0,486) e q37 (0,421), embora ambas se confirmem neste
fator na validade discriminante. Com relacdo a validade convergente, ja se apresentam de
forma mais proxima e com boas cargas de 938 (0,746), q36 (0,691) e q37 (0,793). Com
adequada confiabilidade a partir do Alfa de Cronbach de 0,60, autovalor de 1,19 e a
explicacdo da variancia do instrumento em 3,1%. Demonstrando no geral, um bom resultado
para este fator.

Auséncia de respeito, apoio e autoridade: Este fator tem o item com maior carga da

validade discriminante do documento, no caso do 34 (0,907) e complementa-se com ¢33
(0,554) confirmando-se neste fator na validade discriminante. Com relagdo a validade
convergente, apresentam cargas com mesmo valor, demonstrando a forte relagéo de ambas de
g34 (0,834) e 933 (0,834). Com adequada confiabilidade a partir do Alfa de Cronbach de
0,56, autovalor de 1,09 e a explica¢do da variancia do instrumento em 2,9%. Demonstrando

no geral, um bom resultado para este fator.
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4.5.2 Andlise descritiva

Uma das formas de analisar fatores e questdes em uma pesquisa se da pela andlise
descritiva, principalmente através da média e desvio-padrdo das respostas. Neste sentido,
apresenta-se na Tabela 6 os resultados com as médias e desvio padréo para os itens e fatores
deste estudo.

Tabela 6 — Andlise descritiva dos fatores

. o Desvio
Categoria N Média Padrio
Cultura - Sociedade 62 4,91 1,078

20 - Equilibrio04 - Acredito que a mulher ainda é tida como a principal responséawel

62 5,15 1,377
pela criagdo dos filhos. ' '

g3 - Preconceito03 - Ja ouvi falatdrios e julgamentos negativos quando uma mulher

age diferente do padréo feminino com relagao a trajes e comportamentos. ee i 22X

g21 - Equilibrio05 - Acredito que a cultura, de que a responsabilidade principal pela

criacdo dos filhos é da mulher, dificulta sua promocé&o a diretora, gerente ou 62 4,69 1,398
supenvisora.

Estrutura e cultura organizacional 62 4,67 ,956
(29- Cultura04 - Acredito que uma politica de mentoria (treinamento) na empresa

poderia contribuir para que mulheres e homens tenham acesso igualitario a 62 4,84 1,393

promogdes e crescimento na empresa.

10 - Demografia03 - Acredito ser uma tendéncia que os tomadores de decisédo
das empresas tendam a nomear pessoas iguais a eles no que tange ao género, 62 4,81 1,226
etnia, orientacdo religiosa, sexual e valores gue o grupo ja tenha.

qll - Demografia04 - Acredito que o fato da diretoria ser majoritariamente

masculina afeta negativamente a promocao das mulheres como diretora, gerente 62 4,76 1,314
OU supenvisora.

(26- Cultura01 - Considero que a baixa representatividade feminina como diretora,
gerente ou supenisora no Brasil acontece pela falta de oportunidade.

62 4,29 1,475

Demografia da direcéo - diversidade 62 4,58 1,157
8 - Demografia0l - Acredito que o fato de haver uma maior diversidade (homens e
mulheres) entre os tomadores de decisdo da empresa aumenta as chances de 62 4,71 1,311

mulheres serem promovidas a cargos de lideranca.
q9- Demografia02 - Acredito que o fato de ter mulheres no conselho
administrativo/diretoria influencia o periodo de mandato de mulheres DE/CEOs.

62 4,45 1,289

Discriminacgao 62 4,38 1,298
g7 - Discriminac&o03 - Acredito que as mulheres que sdo mées tem menos
chances de serem recrutadas ou promovidas em uma empresa do que uma mulher 62 5,05 1,286

que ndo seja ou do que um homem gque seja pai.

g4 - Preconceito04 - Acredito que a cultura (crengas, valores) € um dos fatores que
impactam na promog¢ao da mulher como diretora, gerente ou supenisora.

g6 - Discriminag&o02 - Ja fui ou conhego alguém que ja foi prejudicada em um
processo seletivo ou promocdao pelo fato de ser mulher.

g5 - Discriminagdo01 - Ja ouvi ou conheco alguém que ouviu que nao era apta a um
cargo de geréncia por ser mulher.

Preconceito - Esteredtipos de género 62 4,34 1,256
gl - Preconceito01 - Acredito que ainda exista preconceito com as mulheres no
momento de escolha de uma diretora, gerente ou supenisora.

g2 - Preconceito02 - Acredito que existem expectativas mais baixas sobre as
mulheres do que aos homens no trabalho.

g30- Cultura05 - Acredito que as mulheres, por vezes, sdo excluidas das redes e
circulos informais das empresas.

62 4,77 1,476

62 4,15 1,863

62 3,56 2,021

62 4,79 1,230

62 4,19 1,566

62 4,05 1,644
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Equilibrio entre vida pessoal e trabalho 62 4,20 1,479
g18 - Equilibrio02 - Ja tive ou conhego mulheres que tiveram dificuldade de realizar 62 468 1597
uma atividade do trabalho devido a responsabilidade no cuidado aos filhos. ’ ’
g19 - Equilibrio03 - Ja tive ou conheg¢o mulheres que tiveram de abdicar da
_— . . . 62 4,37 1,875
possibilidade de um cargo gerencial devido a maternidade.
gl7 - Equilibrio01 - As mulheres ndo progridem na carreira igual aos homens, pois
" . . 62 3,56 1,724
escolhem priorizar a sua vida pessoal e familiar.
Autoconfianca feminina 62 4,11 1,392
g24- Autoconfianca03 - Acredito que a sociedade exige mais das mulheres do que 62 508 1,383
dos homens.
g22- AutoconfiangaOl - J& me senti culpada por ndo dar o devido cuidado a criagéo 62 4,00 1,975
dos filhos.
025- Autoconfiangca04 - Acredito que as empresas exigem mais das mulheres do 62 381 1,735
que dos homens.
23- Aut fi 02 - Ja ti culpad di fui ligent
q u o’co.n iancal . a me senti culpada por dizerem que fui negligente com a 62 356 1,989
vida doméstica ou familiar.
Politicas empresariais e legislacao 62 4,08 1,212
g38- Politicas02 - Acredito que um maior periodo da licenga-paternidade em um
momento diferente da licengca-maternidade pode ser uma ferramenta de maior
. . . 62 4,76 1,522
contato dos pais com os filhos e busca pela igualdade na responsabilidade da
criacdo.
g37- Politicas01 - Acredito que o debate publico sobre a igualdade de género em
cargos de alto escaldo pode fazer com que aumente a representatividade feminina 62 4,44 1,532
como Diretora Executiva.
g36- Respeito03 - Considero ser necessaria uma legislagédo que evidencie uma
. : . 62 3,03 1,837
maior oportunidade para mulheres em cargos de geréncia.
Auséncia de respeito, apoio e autoridade 62 4,01 1,421
034- Respeito01 - Acredito que o aumento do acesso das mulheres as posicdes
gerenciais enfraguece a desigualdade de género em niveis menores na escala de 62 4,47 1,715
trabalho.
033- Lideranca03 - Acredito que as mulheres buscam correr menos riscos do que
o - 62 3,55 1,695
0s homens nas decisfes empresariais.
Estilos de lideranca 62 3,53 1,187
g27- Cultura02 - Acredito que existem diferencas de oportunidades para promogao
. . 62 4,89 1,243
a diretora, gerente ou supenisora, entre homens e mulheres.
g35- Respeito02 - Acredito que as vezes as mulheres tém tido dificuldades de
; . . 62 3,94 1,608
obter apoio e autoridade com seus subordinados.
032- Lideranca02 - Acredito que o estilo de lideranga aberto, que prioriza a
comunicacao e participacdo ativa dos subordinados pode levar a mulher a perder 62 2,74 1,774
autoridade com relacdo aos subordinados.
g31- LiderancaOl - Sobre os estilos de lideranca, acredito que para terem sucesso,
. . } 62 2,55 1,575
as mulheres devem obrigatoriamente adotar o modo direto, duro e factual.
Responsabilidades familiares e domésticas 62 3,18 1,522
g14 - Domest.FamO03 - Conheco mulheres que n&o se desenwolveram
profissionalmente o quanto poderiam devido a responsabilidade com atividades 62 4,23 1,805
domeésticas.
g12 - Domest.FamO1 - Ja tive dificuldade de realizar uma atividade do trabalho
. - - . 62 3,26 1,924
devido a responsabilidade com atividades domésticas.
gl5 - Domfa_st.FamO4 - Era mim é dificil conciliar uma carreira com as 62 279 1,803
responsabilidades familiares.
13 - Domest.FamO02 - Ja tive de abdicar da possibilidade de um cargo gerencial
q P 949 62 245 1,853

devido a responsabilidade com atividades domésticas.

Fonte: Dados da pesquisaDados da pesquisa.
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A interpretacdo da andlise descritiva dos fatores que interferem na promocéao feminina
a cargos de gestdo se d&, primeiramente avaliando os fatores e itens no geral, e em seguida
analisam-se os fatores e questdes com foco em um por vez, por ordem decrescente de média.

Para facilitar o entendimento destes resultados, cabe destacar que as questdes
quantitativas estdo em escala likert de seis pontos, dessa forma, as respondentes podiam
responder entre 1 — Discordo totalmente; 2 — Discordo; 3 — Discordo parcialmente; 4 -
Concordo parcialmente; 5 Concordo; 6 — Concordo totalmente.

As médias dos fatores variaram bastante entre os fatores, de 4,91 com o fator Cultura —
Sociedade como maior média, de 3,18 no fator Responsabilidades familiares e domésticas
com menor média. Pode-se perceber que na percepg¢do das respondentes, a partir das médias,
que fatores como Cultura — Sociedade (4,91) e Estrutura e Cultura organizacional (4,67) tém
maior impacto na promoc¢do feminina a cargos de gestdo do que fatores como Estilos de
lideranca (3,53) e Responsabilidades domésticas e familiares (3,18).

Na maioria dos fatores, ha itens que tiveram média destoando dos outros itens de seu
construto, ndo havendo uniformidade de médias dentro do préprio fator, como no caso do
fator Politicas empresariais e legislacdo, com o item 36 (3,03) sobre a necessidade de
obrigatoriedade de uma legislacdo que promova a igualdade de género no Brasil em relagdo
aos demais de seu construto q38 (4,78) maior periodo de licenca-paternidade e q37 (4,44)
debate publico sobre o teto de vidro. Uma avaliacéo inicial possivel é que ndo ha consenso
entre as respondentes quanto a implementacdo de uma legislacdo direta que promova
igualdade de género para 0 acesso a cargos de geréncia, e a maioria das respondentes discorda
parcialmente dessa medida. Por outro lado, a maioria concorda que mudancas na legislacéo e
politicas das empresas como o aumento do periodo da licenca-paternidade pode ser uma
ferramenta de maior contato dos pais com os filhos e busca pela igualdade na
responsabilidade da criacdo destas criancas.

Boa parte das questdes tiveram respostas bem distintas, evidenciadas pelos indices de
minimo e maximo que em sua maioria variaram de 1 a 6 e pelo desvio padrdo que se mostrou
relativamente alto para a maioria dos itens e fatores. Dos itens, o item com maior variacdo foi
g5 (2,021) do fator Discriminagdo e o menor foi ql0 (1,226) do fator Estrutura e cultura
organizacional. Dentre os fatores, o com maior desvio padrdo foi Responsabilidades
familiares e domésticas (1,522) e o com menor foi Estrutura e cultura organizacional (0,956).

Analisando o0 minimo e maximo, dos 38 itens, 36 tiveram 0 minimo de 1 e 0 maximo
de 6. Os dois itens em que nenhuma respondente discordou totalmente da afirmativa foram:

g3 “Ja ouvi falatorios e julgamentos negativos quando uma mulher age diferente do padrédo
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feminino com relacdo a trajes e comportamento”, item este, que possui uma das maiores
médias de concordancia (4,89) e; q8 “Acredito que o fato de haver uma maior diversidade
(homens e mulheres) entre os tomadores de decisdo da empresa aumenta as chances de
mulheres serem promovidas a cargos de liderangca com alta média também (4,71).

Destas duas situacOes, é possivel realizar alguns destaques. Da primeira, nenhuma
mulher respondente discorda totalmente sobre j& ter ouvido falatérios ou julgamentos
negativos sobre padrdes esperados para as mulheres com relacao a trajes e comportamentos, o
que pode identificar uma situacdo cotidiana dessas mulheres. Da segunda, na visao destas
respondentes, nenhuma discorda totalmente que uma maior diversidade entre os tomadores de
decisdo (homens e mulheres) poderia aumentar as chances de mulheres serem promovidas a
cargos de lideranca, sendo a participacdo das mulheres entre os tomadores de decisdo das
empresas como um fator que poderia contribuir para reduzir a desigualdade de género nos
cargos de lideranca. Esta percepcdo corrobora com a politica e legislagdo de alguns paises
como Noruega, Suécia, Espanha e Franca, que implementaram politicas neste sentido para
suas empresas, ressaltadas neste estudo a partir de Neklhili e Gatfaoui (2013).

Tratando especificamente do fator Cultura - Sociedade, tem-se a maior média de fator
deste estudo (4,91) e segundo menor desvio padrdo (1,078), o que denota que para as
respondentes este € o fator mais impactante e que ha certa concordancia das mesmas sobre 0
quanto este fator tem interferido na promogdo feminina a cargos de gestdo. Destaca-se 0
guanto que na sociedade, a mulher ainda é tida como principal responsavel pela criacdo dos
filhos (g20), sendo esta também a maior média de um item do estudo (5,15) em uma escala
likert de 6 pontos. Senda esta realidade, da mulher ser a principal responsavel pela criacdo dos
filhos, uma das barreiras para promoc¢do das mulheres a cargos de gestdo (4,69). Seguindo
esta linha, algumas mulheres tém evitado a maternidade para ndo atrapalhar sua carreira como
denota também Walsh (2012), e como alertam Hurley e Choudhary (2016) que ter filhos seria
até prejudicial para mulheres que buscam atuar em cargos gerenciais de alto escaldo, ja que as
que estdo la, em sua maioria acabaram abdicando desta parte de sua vida. Além desta quest&o,
as mulheres tém de lidar com os falatérios e julgamentos negativos sobre os padrdes do que é
tido como feminino com relacdo a seus trajes e comportamentos (4,89), confirmando os
achados de Liu (2013).

Quanto a estrutura e cultura organizacional, que teve a segunda maior média (4,67)
dentre os fatores e com menor desvio-padrdo do estudo (0,956), apresentou altas médias em
todos seus fatores, com as respondentes concordando que este fator e seus pontos interferem

na promocao feminina a cargos de gestdo. Seus itens trataram de pontos diversos desta cultura
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das empresas, sendo relatadas por ordem decrescente de média: a importancia de uma politica
de mentoria (treinamento) na empresa para possibilitar acesso igualitario para mulheres e
homens a promogdes na empresa (4,84).

Sobre a mentoria (treinamento) nas empresas, as respostas e alta avaliacdo desta
necessidade, na percepgéo das respondentes, confirmam os achados de Woolnough e Fielden
(2014), que ja haviam analisado os efeitos de um programa de desenvolvimento e orientacdo
de carreira e desenvolvimento pessoal, principalmente seu efeito sobre as mulheres e como
isto pode democratizar 0 acesso a cargos de gestdo e promoc¢6es no trabalho. H& uma
tendéncia evidenciada também neste estudo, conforme a percepcdo das gestoras, quanto a
nomeacao dos gestores de pessoas iguais a eles com relacdo a caracteristicas demograficas,
confirmando os apontamentos da reproducdo homossexual de Kanter (1977), que ndo seguem
apenas fatores relacionados a forma de trabalho, mas também a fatores intrinsecos as pessoas
como género, raca e orientacao sexual.

Os outros itens sdo a tendéncia por parte dos tomadores de decisdo de nomearem
pessoas iguais a eles de acordo com a suas caracteristicas demograficas, como género, etnia,
orientacdo religiosa, sexual e outros valores que o grupo ja tenha (4,81); diretoria ser
majoritariamente masculina afetando negativamente a promocdo de mulheres a cargos de
gestdo (4,76) e; a auséncia de oportunidades como causa da baixa representatividade feminina
atual em cargos de gestédo (4,29). Estes itens embasados na premissa de Kanter (1977) e
Madalozzo (2011), ao apresentarem altas médias demonstram que na opinido e experiéncias
destas gestoras, o processo de nomeacdo para cargos de diretoria decorre de uma visdo
restritiva da adequacdo dos perfis dos candidatos, como estas relatadas de género, etnia,
orientacdo religiosa, sexual e outros valores que o grupo ja tenha, como encontrado também
por Nekhili e Gatfaoui (2013), que no caso das mulheres, ainda passa pelo viés tradicional, do
gue se é esperado as mesmas, pelos esteredtipos de género.

Neste sentido relatado no ultimo paragrafo, chega-se ao fator Demografia da direcdo —
diversidade, na qual esta diversidade entre os tomadores de decisdo é retratada pelas
respondentes como importante fator para acesso das mulheres a cargos de gestéo (4,58) e com
baixo desvio padrdo nas respostas (1,157). As respondentes concordam que “o fato de haver
uma maior diversidade (homens e mulheres) entre os tomadores de decisdo da empresa
aumenta as chances de mulheres serem promovidas a cargos de lideranca” (4,71) e que o fato
de ter mulheres no conselho administrativo/diretoria influencia o periodo de mandato de
mulheres DE/CEOs” (4,45), confirmando os achados de Glass e Cook (2014), no caso do

periodo de mandato das mulheres como DE/CEOQOs, as autoras relataram que este fato faria
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com que diminuissem as pressdes por desempenho a estas lideres maiores, além de aumentar
0 apoio a estas por parte do conselho e diminuiria os efeitos do penhasco de vidro, que trata
desta situacdo e dos mandatos das mulheres quando estdo como DE/CEOs.

O fator discriminacdo € representado por uma média em que as respondentes
concordam que hé esta discrimina¢do com as mulheres no trabalho e que isto afeta na carreira
destas (4,38), com desvio padrdo de 1,298. Quanto ao desvio padrdo, cabe um destaque ao
item g5 sobre se a respondente ja teria ouvido ou conhecia alguém que tinha ouvido que néo
era apta a um cargo de geréncia por ser mulher (3,56), com o maior desvio padréo (2,021) e
sua média tendo se concentrado entre discordo parcialmente e concordo parcialmente. Outro
item que ficou préximo, mas que se encaixou na faixa de concordo parcialmente foi sobre se a
respondente, ja tinha ou conhecia alguém que ja foi prejudicada em um processo seletivo ou
promocdo pelo fato de ser mulher (4,15). Os outros dois itens apresentaram altas médias de
concordancia: sobre mulheres mées terem menos chances de serem recrutadas ou promovidas
do que uma mulher que ndo seja mée ou um homem que seja pai (5,05), confirmando os
achados de Madalozzo e Blofield (2017) no caso do recrutamento e Kuper (2015) no caso da
promocao;

O outro item que tratava como a cultura impacta na promocgao da mulher a cargos de
gestdo (4,77) reflete também a visdo das gestoras da China (LIU, 2013), que denota que as
barreiras a ascensdo feminina a cargos de gestdo, provém da cultura da sociedade e que a
questdo da desigualdade de género na sociedade, na empresa e na familia deve ser abordada
para que haja uma mudanca efetiva sobre essa questdo, tratada como um desafio social e
econdmico.

Do Preconceito, este fator obteve uma media entre concordancia parcial e
concordancia (4,34), com desvio padrdo de 1,256. Dos itens, destaca-se a concordancia das
participantes sobre a existéncia de preconceito no momento de escolha de uma mulher a cargo
de gestdo (4,79). Os outros itens trataram sobre as expectativas sobre as mulheres no trabalho
(4,19) e a possivel exclusdo das mulheres a redes e circulos informais nas empresas (4,05)
reforcando parcialmente os achados de Boone et al. (2013) e Xie e Zhu (2016) sobre as redes
informais, pelo menos no Brasil.

O equilibrio entre vida pessoal e trabalho é retratado como uma das principais
dificuldades para as mulheres (4,20), mas possui bastante discordancia dentre as respondentes
(1,479) sobre a forma que encaram este fator. A maioria das respondentes ja teve ou conhece
mulheres que tiveram dificuldade de realizar uma atividade do trabalho devido a

responsabilidade no cuidado aos filhos (4,68) ou que tiveram que abdicar da possibilidade de
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um cargo gerencial devido a maternidade (4,37), no entanto discordam entre si quanto a
priorizagdo da mulher a vida pessoal e familiar em relagdo ao trabalho (3,56), média que fica
entre discordo parcialmente e concordo parcialmente, ndo apresentando resultado geral das
respondentes sobre a afirmativa. Estes achados sobre as discordancias das respondentes,
apesar do reconhecimento deste fator como impactante é descrito por Carrasco, Pérez e
Centeno (2016), que nem todas as mulheres chegam as mesmas solucfes em relacdo a
questdes de trabalho e familia, que haveria diferencas de perfil entre as mulheres,
principalmente neste sentido, da prioriza¢do de um ou de outro.

Sobre a autoconfianca feminina, este fator apresentou em média concordéncia parcial
das respondentes (4,11) e desvio padrdo de 1,392. O destaque € o item g24, no qual as
mulheres concordam que a sociedade exige mais das mulheres do que dos homens, com
média (5,08). Houve discordancia entre as respostas das respondentes sobre a afirmativa de
que se as mesmas ja tinham se sentido culpadas por outras pessoas dizerem que elas teriam
sido negligentes com a vida doméstica ou familiar (3,56), com média centralizada entre
discordancia parcial e concordancia parcial com a afirmativa. Os outros itens ficaram
préximos da concordancia parcial, tais como, se ja tinha se sentido culpada por ndo dar o
devido cuidado a criacdo dos filhos (4,00); uma maior exigéncia das empresas sobre as
mulheres do que aos homens (3,81).

O fator Politicas empresariais e legislacdo apresentou em média concordancia parcial
(4,08) e desvio-padréo razoavel (1,212). Um item trouxe para baixo essa média, que ficou até
mesmo como uma discordancia parcial por parte das respondentes quanto a necessidade de
uma legislacdo que evidencie maior oportunidade para mulheres em cargos de geréncia
(3,03). O que se contrapde um pouco com a afirmativa das mesmas sobre um maior periodo
da licenca-paternidade em um momento diferente da licenca-maternidade pode ser uma
ferramenta de maior contato dos pais com os filhos e busca pela igualdade na
responsabilidade da criacdo (4,76). E ao debate publico sobre o teto de vidro como forma de
aumentar a representatividade feminina a cargos de geréncia (4,44). Uma interpretacdo
possivel é que a maioria das respondentes ndo consideram interessante uma legislacdo que
aponte diretamente sobre a questdo com relagéo a ocupagédo de vagas, entretanto consideram
relevantes leis que tratem a tematica de forma indireta, como no caso da licenca-paternidade
ou do estimulo da discussdo sobre o tema, no caso do debate publico.

A auséncia de respeito, apoio e autoridade apresentou média de concordancia parcial
(4,01) e desvio-padrdo de 1,421. As respondentes acreditam que 0 aumento do acesso das

mulheres as posi¢cdes gerenciais enfraquece a desigualdade de género em niveis menores na
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escala de trabalho (4,47). Entretanto, em maioria, discordam parcialmente que as mulheres
buscam correr menos riscos do que os homens nas decisdes empresariais (3,55). Esta
evidéncia sobre o risco nas decisdes empresariais confirma os estudos pregressos (GEILER;
RENNEBOOG, 2015; GLASS; COOK, 2016; NELSON, 2017), de que ndo existem
evidéncias cientificas empiricas sélidas de diferencas entre mulheres e homens no que tange
ao risco nestas decisoes.

O fator Estilos de lideranca apresentou média entre discordancia parcial e
concordancia parcial (3,53) e razoavel desvio-padrdo (1,187). O destaque no quesito média
fica para o item 27 em que as respondentes dizem acreditar que existem diferengas de
oportunidades para promocao a diretora, gerente ou supervisora, entre homens e mulheres por
parte das empresas (4,89). Os outros tratam sobre as mulheres, suas possiveis dificuldades de
apoio dos subordinados (3,94) e estilos de lideranca: em que as respondentes discordam que
para terem sucesso, as mulheres devem obrigatoriamente adotar o modo direto, duro e factual
(2,55) e; discordam também que o estilo de lideranca aberto, que prioriza a comunicacao e
participacdo ativa dos subordinados pode levar a mulher a perder autoridade com relacéo aos
subordinados. Estes apontamentos sobre os estilos de lideranca confrontam, em parte, 0s
achados de Akpinar-Sposito (2013) e se aproximam mais dos trazidos por Adams e Funk
(2012) e Evans (2014) como uma realidade das empresas a partir da percepcéo destas gestoras
no Brasil.

O fator Responsabilidades familiares e domésticas foi o que apresentou menor média
(3,18), com maior desvio-padrdo entre os fatores (1,522). As respondentes conhecem
mulheres que ndo se desenvolveram profissionalmente o quanto poderiam devido a
responsabilidade com atividades domésticas (4,23). Contudo, discordam sobre os outros itens:
sobre possiveis dificuldades de realizar uma atividade do trabalho devido a responsabilidade
com atividades domeésticas (3,26); suposta dificuldade para elas, de conciliar uma carreira
com as responsabilidades familiares (2,79) e; se tiveram que abdicar da possibilidade de um
cargo gerencial devido a responsabilidade com atividades domésticas (2,45). Esta forma de
lidar com esta relacdo entre as responsabilidades domésticas e o trabalho pode, em partes, ser
explicada por Xiu e Gunderson (2012), na qual as autoras relatam que o efeito negativo das
responsabilidades familiares e domeésticas € maior na parte inferior da distribuicdo salarial e,
seu impacto reduziria ao avancar desta faixa, o que no caso das respondentes desta pesquisa,
por serem mulheres graduadas e com pds-graduacao, com mais ano de estudo que a media e ja

tendo atuado como gestoras, teriam uma relacdo melhor com esta quest&o.
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Estes fatores e indicag0es sdo algumas das situagdes que acontecem na realidade
cotidiana das mulheres gestoras brasileiras e que as mesmas tém de lidar para avangarem em

suas carreiras.



5 CONCLUSAO

Neste estudo buscou-se analisar como os fatores que formam o teto de vidro estéo
impactando na carreira das mulheres gestoras no Brasil, sob a percep¢édo destas. Para este fim,
como primeiro objetivo especifico, identificou-se os principais fatores do teto de vidro por
meio de metassintese.

Os principais fatores formadores do teto de vidro sdo o preconceito - estereotipos de
género; discriminacdo; demografia da direcdo — diversidade; responsabilidades familiares e
domésticas; equilibrio entre trabalho e vida pessoal; baixa autoconfianca; estrutura e cultura
organizacional; ndo flexibilizacdo de horarios; estilos de lideranga; auséncia de respeito, apoio
e autoridade e; auséncia de politicas empresariais de incluséo.

Caracterizou-se o perfil das gestoras femininas e das empresas em que atuam. A
maioria das empresas sdo do setor de servicos, ndo familiares, com origem de capital
nacional, com a mulher respondente n&o tendo parentesco com fundador (a). Em sua maioria
sdo mulheres brancas, com idade entre 26 e 41 anos, com titulagdo de MBA ou
Especializacdo, com um pouco mais da metade sendo casadas e cerca de metade néo
possuindo filhos. Com relacdo ao tempo e suas atividades, trabalham entre oito e dez horas
diarias, extrapolando o limite diario previsto legalmente e dentre aquelas que possuem filhos,
a maioria passa mais de trés horas diérias cuidando dos filhos. A maioria esta entre trés e
cinco anos na empresa atual, com o mesmo periodo se configurando para o tempo no cargo
atual.

Quanto as estratégias e acdes das mulheres gestoras com o fim de romper os fatores do
teto de vidro, obteve-se a partir das respostas das participantes que as principais estratégias
que as mulheres gestoras podem tomar e/ou estimular para romper o teto de vidro séo:
Educacao e instrucdo na base familiar; Mudanca cultural e social; Acordos com a familia -
Sobre as responsabilidades domésticas e familiares; Qualificacdo profissional; Competéncia e
resultados para legitimidade; Estilo de lideranca adequado ao grupo; Autoconfianca feminina
sobre suas capacidades e; Empoderamento feminino e busca por desafios.

Dentre estes, destaca-se especialmente a educacdo, em suas diversas facetas, seja a
educacédo familiar e escolar, no sentido de trazer reflexdes sobre as capacidades da mulher e
do homem em realizar as tarefas e sobre a divisdo delas ocorrer de forma justa e sobre a parte
académica, por parte das mulheres gestoras em sua busca por qualificacio. E importante

destacar que a educacdo e instrucdo na base familiar serve para que as criangas possam
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compreender que ndo existem limitagBes logicas para nenhum dos géneros e com isso, torna-
se possivel encorajar as futuras mulheres. Trata-se de uma mudanca e reavaliagcdo cultural que
aos poucos contribuiria para diminuir o machismo que é um fator limitante para a vida pratica
de todas as mulheres. De modo mais pratico e de estratégia individual, mas ainda pensando
em educacdo, a busca constante por qualificacdo profissional pela mulher, é um fator que a
deixard mais preparada e capacitada para 0s processos de promocgdo e atribuicGes exigidas
pelas empresas.

A respeito das praticas de gestdo a serem tomadas pelas empresas, que sob a
percepcdo das mulheres gestoras poderiam contribuir para a quebra do teto de vidro, pode-se
destacar através dos relatos das respostas a: Normatizacdo dos critérios de promogéo; Politica
de treinamento, fortalecimento e formacdo de talentos dentro da empresa; Conscientizacdo
dos beneficios da diversidade na gestdo para a empresa; lgualdade salarial; Flexibilidade da
gestdo e de horéarios; Auxilio-creche ou Creche vinculada a empresa; Legislacdo que
possibilite igualdade de género em cargos de gestdo; Aumento do tempo na licenca-
paternidade; Programa de apoio a igualdade de género e; Combate ao assédio moral e sexual.

Denota-se que as empresas também tém papel basilar para a presenca e ascensdo na
carreira de mulheres gestoras, pois podem oferecer um ambiente mais propicio para isso
quando tem acfes mais inclusivas, como por exemplo auxilio creche, seja total ou parcial,
pois assim as mulheres podem reduzir suas preocupagbes com os filhos, dado que a
responsabilidade principal pela criacdo dos filhos, na sociedade, tem sido atribuida a mulher.
Esta situacdo fora identificada como um fator limitante da presenca da mulher em espacos de
poder, como os cargos de gestdo. Ou até mesmo horérios flexiveis ou diferenciados, caso seja
necessario, ja que devido a familia, algumas mulheres abrem mao de investir em suas
carreiras. Capacitacdo, dinamicas, mentoria, treinamentos e realizacdo de integracdo dos
funcionarios, contribuem para um ambiente de trabalho mais empético e menos predatorio,
pois a realizacdo de dinamicas, por exemplo, contribui para que homens e mulheres de
diversos cargos possam interagir entre si e observar o outro com humanidade, colocando-se
no lugar do outro, tendo oportunidade de visualizar as capacidades e habilidades dos demais,
contribuindo, assim, para uma maior harmonia entre os funcionarios, trazendo vantagens para
estes e para a propria empresa.

A valorizagdo da profissional gestora também se mostra através da igualdade de
salarios e de oportunidades de promocao, pois com um salario digno a mulher tera a tendéncia
a ter uma melhor autoestima e, assim, gerando um circulo virtuoso de exemplo para encorajar

as demais. Avaliacbes e processos de selecdo ou de promocdo realizados de forma
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padronizada e sem considerar o género, também foi uma alternativa destacada, como
ferramenta para que as habilidades das mulheres em meio ao todo, também possam ser
percebidas.

Na verificacdo de como cada fator do teto de vidro tem impactado na carreira das
mulheres no mercado de trabalho, percebeu-se através da andlise fatorial exploratéria e da
analise descritiva que as mulheres tém de fato lidado com estes fatores no dia a dia de suas
vidas e rotinas de trabalho. Para as mulheres gestoras brasileiras, os fatores que mais tem
impactado no teto de vidro sdo a “cultura da sociedade”, “estrutura e cultura organizacional”,
“demografia da direcdo” e a discriminagdo”. As respondentes percebem que 0s que menos
impactam sao as “responsabilidades domésticas e familiares” e os “estilos de lideranga”.

Os fatores do teto de vidro tém interferido na carreira das mulheres de variadas
formas, desde o desrespeito com assédio moral por parte de chefes, julgamentos por parte dos
colegas sobre sua conduta, se esta de acordo ao esperado para uma mulher, a dificuldade de
obtengdo de apoio dos subordinados quanto a suas decisdes. As mulheres tém evitado ter
filhos com fim de ndo atrapalhar sua carreira, quando os homens de sua idade e instrucédo ja
ndo necessitam fazer o mesmo, tanto pelo cuidado préatico dos filhos que em suma ainda séo
as mulheres as principais responsaveis pela criacdo, como pelas empresas que as julgam mal
na hora de contratar ou promover e ndo buscam adaptar os horarios de trabalho. De politicas e
legislacdo, as respondentes ndo demonstraram consenso quanto a uma legislacéo direta, como
a de cotas de género, que promova a igualdade de género para 0 acesso a cargos de gestdo,
entretanto, sdo favoraveis a medidas legais indiretas neste sentido, como o0 aumento do prazo
da licenga-paternidade para que o pai aumente sua responsabilidade social e legal com a
criacdo dos filhos. Responsabilidades domésticas ndo foram um problema relevante para as
mulheres estudadas, este pode ser um resultado proprio desta amostra com mulheres que ja
estdo como gestoras e que tem essa qualificacdo académica em administracdo, para mulheres
que ainda estdo na base da escala de trabalho, este pode ser um problema a ser melhor
investigado.

Ainda ha uma tendéncia quanto a nomeacg&o dos gestores de pessoas iguais a eles com
relacdo a caracteristicas demograficas, que ndo seguem apenas fatores relacionados a forma
de trabalho e lideranca, mas também a fatores intrinsecos as pessoas, tais como género, raca e
orientacdo sexual. Por outro lado, destacou-se que a mentoria (treinamento) nas empresas com
programas abertos aos funcionarios, considerando suas particularidades, pode democratizar o

acesso a cargos de gestdo e promog6es no trabalho.
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Os fatores que formam o teto de vidro estdo impactando diretamente na carreira das
mulheres gestoras no Brasil, a partir de condi¢bes desfavoraveis provindas da cultura da
sociedade e das empresas. A estrutura da sociedade brasileira continua reproduzindo valores e
percepcOes antiquadas sobre os papéis da mulher e do homem na sociedade, no que tange as
suas atuacdes nos espacos publico e privado. O que no caso da mulher no trabalho, dos cargos
de poder e gestdo, tornam-se barreiras dificeis de quebrar, mas possiveis, como no caso destas
participantes.

As mulheres gestoras tem atuado num espago ocupado majoritariamente por homens,
0 que faz com que tenham que lidar com uma estrutura que as prejudicam, seja quando o
gestor nomeia sucessores com as suas caracteristicas demograficas ou quando gestores e
subordinados negam respeito, apoio e autoridade. A discriminagdo na empresa acarreta que
mulheres abdiquem ou retardem a maternidade para se dedicar mais ao trabalho. E quando
mées, sdo discriminadas no trabalho e tem maior dificuldade para equilibrar vida pessoal e
trabalho.

Algumas limitaces deste estudo que possibilitam pesquisas futuras sdo o tamanho e
caracterizacdo da amostra e cultura da sociedade brasileira. A amostra valida ficou em 62
participantes, sendo possivel realizar alguns testes estatisticos, entretanto com uma amostra
maior, possibilita-se mais testes, tais como as técnicas de dependéncia e interdependéncia
entre os fatores do teto de vidro, possibilitando novos resultados e conclusées. Com relacéo a
amostra, por ser exclusivamente composta por mulheres gestoras e que possuam ou estejam
cursando MBA, Especializacdo, Mestrado ou Doutorado em cargos de gestdo, controladoria
ou financgas, amostras com outras caracteristicas quanto ao grau de instrucédo, niveis gerenciais
e salariais, bem como a inclusdo dos homens, pode servir com fim de comparacdo e trazer
contribuicdes para a compreensao do teto de vidro e o desenvolvimento de praticas positivas
com relacdo a igualdade de género na promocdo a cargos de gestdo. Realizar esta pesquisa
com este instrumento em outros paises pode trazer contribui¢Bes interessantes, tanto sobre a
realidade daquele Pais, como também com fim de comparar com os resultados do Brasil.

Estas mulheres tém enfrentado o teto de vidro através, principalmente, de seu esforco
e qualificacdo, quebrando barreira por barreira e ainda buscando manter uma vida
harmoniosa. Contudo, mudancas na cultura da sociedade e das empresas fazem-se necessarias
para oportunizar equidade para mulheres e homens e isto envolve ambos. Dessa maneira, as
potencialidades de trabalho, incluindo a das mulheres com capacidade de gestdo, podem ser
estimuladas, tendo como objetivo, o desenvolvimento da sociedade nos ambitos sociais e

econdmicos.
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APENDICE A

CARTA CONVITE ‘ I I ’

FURG

Prezada académica de MBA na area de gestdo, controladoria ou financas,

O mestrando em Administracdo Luziberto Barrozo Carneiro, vinculado ao Programa
de Pds-Graduacdo em Administracdo (PPGA) da Universidade Federal do Rio Grande —
FURG, sob orientagdo da Professora Dra. Débora Gomes Machado, convida as académicas e
formadas em MBA na area de gestdo, controladoria ou financas no Brasil a participarem da
pesquisa Teto de vidro: um estudo sobre os fatores deste fendmeno no brasil e sua
interferéncia na promocao feminina a cargos de gestao.

O objetivo desta pesquisa é analisar como os fatores que formam o teto de vidro estdo
impactando na carreira das mulheres gestoras, sob a percepcdo destas. Para isso nos
basearemos em suas respostas nesse questionario. O tempo médio de resposta é de 15
minutos.

Sua participacdo é essencial para o0 sucesso dessa pesquisa, tendo em vista que a
participacdo feminina em cargos de gestdo no Brasil é escassa, principalmente nos de alto
escaldao, como por exemplo: em empresas listadas na BM&FBovespa, no cargo de Diretora
Executiva (CEQ), apenas 3% sdo mulheres.

Destacamos que a pesquisa possui fins académicos, na qual as respostas serdo
analisadas conjuntamente, mantendo-se sigilo total sobre as respostas dadas.

Nos comprometemos, assim que a pesquisa estiver concluida, dar-lhe um retorno dos
resultados deste trabalho por e-mail, se for de seu interesse.

Agradecemos a compreensao e colaboragdo no desenvolvimento desta pesquisa.

Atenciosamente,

Luziberto Barrozo Carneiro
Mestrando em Administracdo - PPGA FURG
Universidade Federal do Rio Grande - FURG
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N Questdo

1 Vocé é mulher e cursou ou cursa MBA, especializagdo ou mestrado na area de gestao,
controladoria ou financgas?

2 Vocé atua ou ja atuou em cargos de supervisdo, diretoria ou geréncia? Se sim,

Caso deseje receber os resultados consolidados, deixe seu e-mail abaixo:

N Questdo Referéncia
3 Qual o ramo de atividade empresarial da empresa na qual
vocé trabalha?
4  |Qual seu grau de escolaridade?
5 |Qual suaidade?
6 |Qual seu estado civil?
7 |Qual sua etnia?
8 |Vocé tem filhos? Se sim, quantos?
9 n _ , . iliar?
A empresa a qual vocé esta vinculada é de origem familiar HUFEMAN, M. L., 2016;
10 Qual o pais de origem do capital da empresa, caso ndo seja [SOUZA, VOEZE e ABBAS,
nacional? 2014
1 Caso a empresa seja familiar, vocé é membra da familia? Se
sim, qual seu grau de parentesco com o (a) fundador (a)?
1 Em relacdo a jornada de trabalho da empresa, quanto tempo
didrio vocé dedica em média ao trabalho?
13 Quanto tempo didrio vocé dedica ao cuidado na criagdo dos
filhos?
14 |H4 quanto tempo vocé trabalha na empresa?
15 |H4 quanto tempo vocé atua em seu cargo atual?
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Fator

Referéncia

Questao

Preconceito -
esteredtipos de
género

BOURDIEU, 1998; LIU ,
2013; KUPER, 2015

16

Acredito que ainda exista preconceito com as
mulheres no momento de escolha de uma diretora,
gerente ou supervisora.

17

Acredito que existem expectativas mais baixas sobre
as mulheres do que aos homens no trabalho.

18

Ja ouvi falatorios e julgamentos negativos quando
uma mulher age diferente do padrao feminino com
relacéo a trajes e comportamentos.

BEAUVOIR, 1980;

Acredito que a cultura (crencas, valores) é um dos

WALSH, 2012; LIU, 19 | fatores que impactam na promogao da mulher como
2013; diretora, gerente ou supervisora.
. Sobre o Preconceito no trabalho e sua interferéncia
SOUIRBHZU), 9eish (HIT); 20 | na promogdo da mulher, tens alguma situagéo

2013; KUPER, 2015

vivenciada ou ponto que queira exemplificar?

Discriminacao

BOURDIEU, 1998;
KUPER, 2015; CHAVEZ,
2014

21

Jé& ouvi ou conhego alguém que ouviu que ndo era
apta a um cargo de geréncia por ser mulher.

22

Ja fui ou conheco alguém que ja foi prejudicada em
um processo seletivo ou promocéo pelo fato de ser
mulher.

23

Acredito que as mulheres que sdo maes tém menos
chances de serem recrutadas ou promovidas em uma
empresa do que uma mulher que ndo seja ou do que
um homem que seja pai.

24

Sobre a Discriminacéo no trabalho e sua interferéncia
na promocao da mulher, tens alguma situacédo
vivenciada ou ponto que queira exemplificar?

Demografia da
direcdo -
Diversidade

GLASS E COOK, 2014;
NEKHILI e GATFAOUI,
2013; KANTER, 1977

25

Acredito que o fato de haver uma maior diversidade
entre os tomadores de decisdo da empresa aumenta as
chances de mulheres serem promovidas a cargos de
lideranca.

26

Acredito que o fato de ter mulheres no conselho
administrativo influéncia o periodo de mandato de
mulheres DE/CEOs.
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Acredito ser uma tendéncia que os tomadores de
decisdo das empresas tendam a nomear pessoas
iguais a eles no que tange ao género, etnia, orientacdo
religiosa, sexual e valores que o grupo ja tenha.

MADALOZZO0, 2011;
GLASS E COOK, 2014;

Acredito que o fato da diretoria ser majoritariamente

NEKFILI e GATFAOI | 2 | TS e egahanene s proocio e

2013; KANTER, 1977 9 P :
GLASS E COOK, 2014; Sobre a Diversidade na Dire¢do e sua interferéncia na
NEKHILI e GATFAQUI, | 29 | promoc¢édo da mulher, tens alguma situacéo

2013; KANTER, 1977

vivenciada ou ponto que queira exemplificar?

COUTINHO e
COUTINHO, 2011;

30

Ja tive dificuldade de realizar uma atividade do
trabalho devido a responsabilidade com atividades
domeésticas.

Ja tive de abdicar da possibilidade de um cargo

WALSH, 2012: KUPER, 31 gerer)ci_al devido a responsabilidade com atividades
’ domésticas.
2015;
Conheco mulheres que ndo se desenvolveram
32 | profissionalmente o quanto poderiam devido a
- responsabilidade com atividades domesticas.
Responsabilidades
familiares e
domésticas
Pra mim é dificil conciliar uma carreira com as
33 e -
responsabilidades familiares.
SOUZA, VOEZE e
ABBAS, 2014; WALSH,
2012; KUPER, 2015;
34 Eu coloco minha familia a frente dos compromissos
profissionais.
COUTINHO e Sobre responsabilidades domésticas e familiares e
COUTINHO, 2011; 35 [ Seu impacto na promocao das mulheres, tens alguma
WALSH, 2012; KUPER, situacdo vivenciada ou ponto que queira
2015; exemplificar?
SOUZA, VOEZE e As mulheres ndo progridem na carreira igual aos
ABBAS, 2014; WALSH, | 36 | homens, pois escolhem priorizar a sua vida pessoal e
L 2012; KUPER, 2015; familiar.
Equilibrio entre
vida pessoal e
trabalho BEAUVOIR, 1980; Ja tive ou conhego mulheres que tiveram dificuldade
WALSH, 2012; LIU, 37 | de realizar uma atividade do trabalho devido a

2013; KUPER, 2015

responsabilidade no cuidado aos filhos.
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Ja tive ou conhego mulheres que tiveram de abdicar
da possibilidade de um cargo gerencial devido a
maternidade.

39

Acredito que a mulher ainda é tida como a principal
responsavel pela criacdo dos filhos.

40

Acredito que a cultura, de que a responsabilidade
principal pela criagdo dos filhos é da mulher, dificulta
sua promocéo a diretora, gerente ou supervisora.

41

Sobre o equilibrio entre trabalho e vida pessoal,
possiveis diferengas entre homens e mulheres e seu
impacto na promocéo das mulheres, tens alguma
situacdo vivenciada ou ponto que queira
exemplificar?

Baixa
Autoconfianca
feminina

BEAUVOIR, 1980;
WALSH, 2012; LIU,
2013;

42

Ja me senti culpada por ndo dar o devido cuidado a
criacdo dos filhos.

43

Ja me senti culpada por dizerem que fui negligente
com a vida doméstica ou familiar.

LAZZARETTI et al, 2013;
WALSH, 2012; LIU,
2013;

44

Acredito que a sociedade exige mais das mulheres do
que dos homens.

45

Acredito que as empresas exigem mais das mulheres
do que dos homens.

46

Sobre como mulheres e homens séo criados e a
autoconfianga feminina no mercado de trabalho e seu
impacto na promogéo das mulheres, tens alguma
situacdo vivenciada ou ponto que queira
exemplificar?

Estrutura e
Cultura
organizacional

BOURDIEU, 1998; KING
etal, 2012; LIU, 2013

47

Considero que a baixa representatividade feminina
como diretora, gerente ou supervisora no Brasil
acontece pela falta de oportunidades.

MADALOZZ0, 2011;
KING et al, 2012; LIU,
2013

48

Acredito que existem diferencas de oportunidades
para promog&o para diretora, gerente ou supervisora
entre homens e mulheres.
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Sobre a licenca-maternidade, existem empresas que a
WALSH, 2012; 49 | enxergam como uma fraqueza da mulher para
promoc&o a cargos de alto escaldo.

Acredito que uma politica de mentoria (treinamento)
na empresa poderia contribuir para que mulheres e
homens tenham acesso igualitario a promogdes e
crescimento na empresa.

LIU, 2013; BIBI, 2016 | 50

Acredito que as mulheres, por vezes, sdo excluidas

LIU, 2013; KUPER, 2015 | 51 . - -
das redes e circulos informais das empresas.

Sobre a estrutura e cultura organizacional das
empresas e seu impacto na promoc¢ado das mulheres,
tens alguma situacdo vivenciada ou ponto que queira
exemplificar?

LIU, 2013; KUPER, 2015 | 52

As empresas em que trabalhei possuiam um
programa efetivo de interrupcéo de carreira

53 | programada para a licenga-maternidade. VVocé
trabalhou em empresas deste tipo? Pode comentar a
respeito?

As empresas em que trabalhei possuiam horario de
trabalho flexivel para o equilibrio entre o trabalho e a
familia. Vocé trabalhou em empresas deste tipo?
Pode comentar a respeito?

54

SOUZA, VOEZE e

Nao flexibilizacdo | ABBAS, 2014; KUPER, .
2015 As empresas em que meu esposo/companheiro

trabalhou possuiam horario de trabalho flexivel para
55 | o equilibrio entre o trabalho e a familia. VVocé
trabalhou em empresas deste tipo? Pode comentar a
respeito?

Sobre a ndo flexibilizacdo de horérios e diferencas no
trato a homens e mulheres no trabalho e seu impacto

56 x o
na promogcao das mulheres, tens alguma situagdo
vivenciada ou ponto que queira exemplificar?
Estilos de AKPINAR-SPOSITO, Sobre os estilos de lideranca, acredito que para terem
lideranca 2013; EVANS, 2014; 57 | sucesso, as mulheres devem obrigatoriamente adotar

ADAMS e FUNK, 2012 o0 modo direto, duro e factual.
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Acredito que o estilo de lideranca aberto que prioriza
a comunicacao e participacédo ativa dos subordinados

2 pode levar a mulher a perder autoridade com relacédo
aos subordinados.
59 Acredito que as mulheres buscam correr menos riscos
do que os homens nas decisGes empresariais.
Sobre estilos de lideranca e sua interferéncia na
60 | promocdo da mulher, tens alguma situacéo
vivenciada ou ponto que queira exemplificar?
Acredito que o aumento do acesso das mulheres as
HUFFMAN, M. L., 2016; | 61 | posicGes gerenciais enfraquece a desigualdade de
género em niveis menores na escala de trabalho.
. . Acredito que as vezes as mulheres tém tido
Auséncia de GLASS e COOK, 2016; | 65 | gificuldades de obter apoio e autoridade com seus
respeito, apoio e LU, 2013 subordinados.
autoridade
HUFFMAN, M. L., 2016;
GLASS e COOK, 2016; Sobre respeito, apoio e autoridade dos subordinados a
LIU, 2013; 63 lideres mulheres e seu impacto na promocéo das
MADALOZZ0, 2011; mulheres, tens alguma situacdo vivenciada ou ponto
LAZZARETTI et al., que queira exemplificar?
2013;
MADALOZZO, 2011; Considero ser necessaria uma legislagdo que
LAZZARETTI et al., 64 | evidencie uma maior oportunidade para mulheres em
2013; cargos de geréncia.
MADALOZzO z0is; | _|ACEdadue o et pbi e s e e
LAZZARETTletal., |65 |9 gos ge altc po g
2013: aumente a representatividade feminina como
’ DE/CEO.
Auséncia de
politicas
empresariais de Acredito que um maior periodo da licenga-
inclusado

WALSH, 2012; LIU,

paternidade em um momento diferente da licenca-

2013: KUPER, 2015 66 | maternidade pgde ser uma ferramenta de maior
contato dos pais com os filhos e busca pela igualdade
na responsabilidade da criagéo.

MADALOZZO0, 2011; Sobre politicas empresariais de inclusao e seu

LAZZARETTI et al., 67 impacto na promocéo das mulheres, tens alguma

2013; WALSH, 2012;
LIU, 2013; KUPER, 2015;

situacdo vivenciada ou ponto que queira
exemplificar?
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Referéncia N Questdo

Que condicdes poderiam ser facilitadoras no processo de
68 |igualdade de género para promocao a cargos de diretora,
gerente ou supervisora?

Quais fatores vocé percebe como obstaculos a serem

69 |superados pela mulher para tornar-se diretora, gerente ou

supervisora de uma empresa?

Que agdes vocé considera relevante para a quebra do "teto
70 |de vidro" (barreira sutil que impossibilita a ascensdo de
mulheres a niveis mais altos da hierarquia organizacional)?

LIU, 2013; KUPER, 2015.

Na sua opinido: quais fatores interferem na

71 |representatividade feminina como diretora, gerente ou
supervisora nas empresas.

Caso vocé tenha alguma sugestdo ou critica pode usar este
espago para expressar-se.

72




