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Resumo

Ainda que as mulheres tenham conquistado seu espago nas empresas e no mercado de trabalho,
este mercado ainda ndo é um espaco favoravel a estas, que enfrentam barreiras rumo a ascensao
e também varias dificuldades associadas ao género. Visualizando estes desafios existentes na
trajetoria profissional das mulheres, este trabalho busca analisar, sob a perspectiva do Glass
Ceiling, os fatores que atuam como facilitadores ou dificultadores na trajetéria das mulheres
em cargos de gestdo no setor atacadista da Cidade de Uberlandia-MG. Para atingir o objetivo
delineado, foi desenvolvida pesquisa descritiva com abordagem qualitativa, mediante a
conducdo de um estudo de caso em uma empresa do ramo atacadista situada em Uberlandia-
MG. Os resultados das andlises realizadas indicam que existem barreiras que dificultam a
chegada das mulheres nos altos cargos, bem como auséncia de praticas do setor Recursos
Humanos, certa resisténcia por parte da lideranca da empresa e um ciclo de sucessdes em setores
dominados por homens. Como ponto positivo, o estudo indica que o setor de Recursos Humanos
entende que uma sensibilizagdo precisa acontecer juntamente a promogdo de oportunidades as
mulheres.
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1. Introducio

As mulheres vém conquistando seu espago no mercado de trabalho desde as I e II guerras
mundiais, em que precisaram assumir o posto dos homens, que eram os mantenedores da
familia, para que estes fossem para a guerra. Apos esse periodo, varias mudangas também
proporcionaram o avan¢o da participagdo das mulheres no mercado de trabalho, como por
exemplo a queda na taxa de fecundidade, aumento de familias chefiadas por mulheres, mudanga
nos padrdes sociais e culturais, dentre outros. (PROBST; RAMOS, 2003).

Essa conquista de espaco aconteceu, mesmo com barreiras, € as mulheres marcam presenca em
diversos setores e segmentos. Porém, apesar dessa ocupacdo crescente, ainda ndo é possivel
dizer que existe igualdade de género no mercado de trabalho, especialmente em altos cargos de
gestdo. Ceribeli, Rocha e Pereira (2017) constataram alguns dos obstaculos que as mulheres
enfrentam na tentativa de ingresso em cargos gerenciais, destacando, dentre eles, o preconceito
e 0 machismo que geram uma resisténcia a inser¢do e promog¢do das mulheres; a dupla ou tripla
jornadas de trabalho; a maternidade; e, por fim, a dificuldade em conseguir espagco em posi¢des
que sdo historicamente masculinas.

Para Roque e Bertolin (2021), as mulheres tém responsabilidades que lhes foram impostas,
como as domésticas e familiares, e estas imposi¢des implicam na consolidagdo do pensamento
de que as mesmas ndo possuem caracteristicas necessarias para liderar, e que, mesmo que
tenham atividades externas, ficam presas a estes afazeres.

Um fendmeno que retrata as barreiras que a mulher encontra rumo a ascensao € o Glass Ceiling.
De acordo com a Federal Glass Ceiling Commission (1995, p. 4), o Glass Ceiling ¢ uma barreira
invisivel que impede minorias e mulheres de ascenderem no meio corporativo,
independentemente de suas qualificacdes e realizagdes. No contexto brasileiro, a pesquisa de
Dal Magro et al. (2018) presume que, quando ha auséncia de Glass Ceiling nos altos cargos das
organizagdes, a empresa tem maior tendéncia a melhores desempenhos comparada a outras em
que as barreiras impostas a ascensdo das mulheres ¢ uma realidade.

Em um estudo realizado pela McKinsey & Company (2018), o argumento de que a diversidade,
seja de género, cultural ou étnica, e a performance financeira estdo vinculadas foi refor¢ado. As
vantagens que a diversidade gera para as empresas estdo cada vez mais explicitas, como
vantagem competitiva, crescimento da organizacdo e criagdo de valor. Nesta pesquisa
averiguaram que as empresas com mais diversidade tinham maior propensdo a ter lucratividade
acima da média. A andlise confirma que as equipes executivas de performance superior tém
mais mulheres na lideranga do que em outras fungdes (MCKINSEY & COMPANY, 2018).

Neste contexto, a presente pesquisa busca analisar, sob a perspectiva do Glass Ceiling, os
fatores que atuam como facilitadores ou dificultadores na trajetéria das mulheres em cargos de
gestdo no setor atacadista da Cidade de Uberlandia-MG. Adicionalmente, o estudo pretende: (i)
identificar a existéncia da segmentagdo vertical por género nos cargos de gestdo; (ii)
compreender a atuag@o da Gestdo de Recursos Humanos neste contexto.

Esse setor e regido foram escolhidos, pois, de acordo com o ranking da Associagdo Brasileira
de Atacadistas e Distribuidores de Produtos Industrializados (ABAD) (2019), o setor atacadista
apresenta crescimento continuo e consistente e a cidade escolhida (Uberlandia) esta localizada
na regido Sudeste que detém a maior fatia de todo faturamento do segmento (40%), seguido da
regido Nordeste (25%), Sul (16%), Centro-oeste (10%) e Norte (9%). Em 2020, uma empresa
atacadista de Uberlandia, ocupou a terceira posi¢do do ranking em 2019, correspondendo a 29%
de todo faturamento do estado.

A participacdo da mulher nos altos cargos, cargos executivos, de gestdo ou lideranga, ja foi
objeto de estudos que apontam as dificuldades enfrentadas pelas mesmas e o diferencial que
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esta inclusdo gera para as organizagdes. De acordo com a Bain & Company (2019) ha
oportunidade para melhoria no numero de mulheres em cargos de lideranga, considerando que
57% dos alunos universitarios sdo mulheres e que nas 250 maiores empresas do Brasil as
mulheres ocupam 3% dos cargos de presidéncia e 5% dos cargos de conselho. Essa discussdo
¢ fundamental, pois, ainda existem barreiras na jornada das mulheres ao topo das organizagdes.

Deste modo, a pesquisa pretende contribuir com as discussdes sobre a participagdo das mulheres
nos altos cargos no segmento atacadista, um setor relevante para a economia e para a cidade
alvo do estudo, e sobre possiveis fatores que possam facilitar ou dificultar a chegada das
mulheres nos cargos citados anteriormente. Além disso, o estudo tem o potencial de contribuir
para com a quebra de paradigmas sobre as mulheres em cargos de gestdo e lideranga, para que
a sociedade possa identificar quais fatores influenciam a chegada das mulheres nos altos cargos
e a ascensdo e que haja promog¢ao da mudanga em busca pela igualdade.

2. Referencial tedrico

Esta secdo € composta por pesquisas que abordaram sobre o contexto historico da trajetdria das
mulheres no mercado de trabalho e nos cargos de gestdo, no intuito de proporcionar a
visualizacdo deste percurso. Em seguida ha discussdo para fundamentar e sustentar o estudo em
relacdo a teoria do Glass Ceiling (teto de vidro) e sobre a Segmentacdo Vertical. E por fim, os
estudos e discussdes anteriores relacionados a tematica da presente pesquisa, para facilitar o
entendimento sobre o que ja foi pautado previamente.

2.1 Mulheres nos cargos de gestiao: contexto historico

Inicialmente, para a discussdo sobre género, mulheres e contextos organizacionais, faz-se
relevante elucidar que o género se trata de uma construgdo social e ndo deve ser confundida
com o sexo biolégico (SANTOS; DIOGENES, 2019). O género, como Scott (1995) relatou, se
refere ao carater e construgdes sociais, além das visdes sobre os papéis tidos como adequados
aos homens e mulheres.

Bruschini e Puppin (2004) indicam que, no Brasil, nas ultimas décadas do século XX,
ocorreram diversas transformagdes demograficas, culturais e sociais, € que tiveram impacto
sobre o trabalho feminino, como a queda na taxa de fecundidade, redu¢do no tamanho das
familias, envelhecimento da populagdo com maior expectativa de vida das mulheres, aumento
de familias chefiadas por mulheres. Além das transformag¢des demograficas, mudancas nos
padrdes sociais e culturais alteraram a identidade feminina. Conjuntamente, a melhoria da
escolaridade e o ingresso nas universidades possibilitaram o acesso das mulheres a novas
oportunidades laborais (BRUSCHINI; PUPPIN, 2004).

Apesar de serem incluidas tardiamente no mercado de trabalho, as mulheres brasileiras sdo
64,95% das pessoas com formagdo superior concluida no periodo de 2009 a 2019, de acordo
com o Censo da Educagdo Superior, publicado pela INEP - Instituto Nacional de Estudos e
Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (2020).

Biasoli (2016) afirma que as mulheres atuam historicamente em areas que sdo extensdo das
atividades empenhadas na area doméstica e essas areas geralmente sdo mal remuneradas e
pouco valorizadas. Em contraponto, cargos de lideranga, por exemplo, tem pouca participagdo
feminina.

Conforme pesquisa realizada pela Catho (2019), apenas 27% dos cargos mais elevados sio
ocupados por mulheres e, para elas, a remuneracdo pode ser até¢ 39% menor. Em cargos de
geréncia, presidéncia e diretoria as mulheres representam 27% dos cargos e os salarios delas
sdo 28% menores do que os de homens nos mesmos cargos. J4 no nivel de supervisdo,
coordenagdo e lideranca as mulheres representam 34% dos cargos e os salarios sdo 14%
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menores do que os salarios pagos aos homens. Mesmo nas posi¢des com maiores ocupagdes de
profissionais mulheres ainda se observa a desigualdade salarial.

Assim, percebe-se que, mesmo tendo a maior parcela das formagdes superiores, as mulheres
ndo se encontram no topo nas grandes organizagdes. Esse fenomeno pode ser entendido pela
explicacdo de Bruschini (2007) que relata que as mulheres se concentram em “guetos”
femininos, em setores ocupados tradicionalmente por elas, como educagdo, satide e bem-estar
social, humanidades e artes. Adicionalmente, é importante refletir sobre o fendmeno do Glass
Ceiling, discutido na se¢do seguinte.

2.2 Glass ceiling e segmentacio vertical

Silva (2016) retrata que houve um crescimento da participag@o feminina no mercado, mas ainda
existem muitos obstaculos presentes no percurso da mulher que tem como intuito ocupar
espagos de prestigio, independentemente de suas qualificagdes. O fendmeno do “teto de vidro”
(Glass Ceiling) retrata as barreiras impostas de forma sutil, mas consideravelmente fortes que
impossibilita a ascens@o das mulheres aos altos cargos. De acordo com o Instituto Ethos (2017)
as mulheres sofrem com o afunilamento hierarquico: na medida em que a hierarquia ascende,
atingindo postos mais estratégicos, o nimero de homens € oito vezes maior que o de mulheres
nesses cargos.

Sugere-se que a ocorréncia do Glass Ceiling (ou teto de vidro) ocorre pela presenga dos homens,
que como responsaveis pela indicagdo e aprovacdo dos membros de conselhos, criam uma
protecdo e censuram a inser¢do das mulheres nessas posi¢des. Este fendmeno pode ser
observado pela desigualdade de género em relagdo a remuneragdo, ocupacdo de cargos em alto
escaldo, dentre outros. O evento prevalece em cargos de alto escaldo, principalmente nos setores
de conselho e diretoria. Ademais, mesmo que as mulheres estejam preparadas, com alta
experiéncia académica e/ou profissional, estas sdo limitadas a determinados cargos e salarios.
(DAL MAGRO et al., 2018).

Outro fator que coibe as mulheres nos cargos de lideranca, como descrito por Oliveira e Woida
(2019), ¢ a limitagdo destas aos fluxos de informagdo por razdo de resisténcia por parte dos
funcionarios em serem liderados por mulheres. Isto afeta o acesso as conversas informais,
gerando uma exclusdo social dentro das empresas e dificultando o networking. Os resultados
dessa barreira sdo decisdes mal tomadas e maus desempenhos pela falta de informagao, que ndo
esta contida em meios formais.

Existem outros fatores que dificultam a chegada das mulheres em cargos de lideranga e gestdo,
como a menor disponibilidade para viagens devido a compromissos familiares, a maternidade
e a sobreposi¢do do trabalho na empresa e no lar (CARVALHO NETO; TANURE;
ANDRADE, 2010). Muitas mulheres adiam a opg¢ao pela maternidade em fun¢do do medo de
perderem seus cargos, enquanto outras ficam sobrecarregadas, tentando conciliar demandas
familiares e profissionais, sendo que algumas inclusive abandonam seus cargos (CERIBELI;
ROCHA; PEREIRA, 2017).

Salvagni e Canabarro (2015) relatam que ndo hé nos espagos de trabalho um ambiente que
facilite a relagdo entre maternidade e carreira. O que existem sdo cargos masculinizados onde
a tradicdo sempre validou o distanciamento da familia e os autores complementam que ndo
existem boas perspectivas quanto a flexibilizagdo para as méies que estdo no mercado de
trabalho, onde estas sentem inseguranc¢a em se ausentar e muitas vezes mantém sua rotina de
trabalho, mesmo com uma crianga recém-nascida para cuidar.

O preconceito € uma das principais barreiras que as mulheres enfrentam nas organizagdes, ao
mesmo tempo em que sdo tachadas como “sexo fragil”. Em consequéncia a este estereotipo
machista, as mulheres estdo sempre em avaliagdo por parte dos profissionais do género oposto,
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como se estes aguardassem deslizes, fragilidades ou até provas de incompeténcia por parte das
mulheres. Além dessas questdes, as mulheres tem dificuldade em legitimar sua lideranga,
quando chegam aos altos cargos, e isso ocorre também devido ao machismo presente nas
organizagdes. (CERIBELI; ROCHA; PEREIRA, 2017).

Para Santos e Didgenes (2019) existe grande resisténcia a lideranca feminina e certas
caracteristicas, por serem consideradas femininas, sdo mal vistas, como por exemplo o
comportamento emotivo. Nao é comum mulheres ocupando cargos de lideranga e, quando isso
acontece, suas agdes ficam evidenciadas e vigiadas gerando grande pressdo, comentarios
preconceituosos, ofensas e até mesmo assédio (SANTOS; DIOGENES, 2019).

2.3 Estudos anteriores

A pesquisa de Dal Magro et al. (2018) teve por objetivo detectar a ocorréncia do fendmeno
Glass Ceiling e seu impacto no desempenho das empresas brasileiras de capital aberto. Por
meio de uma abordagem quantitativa, analisando 61 empresas de capital aberto listadas no
indice IBrX 100, os autores concluiram que, quando ndo ha ocorréncia do Glass Ceiling nos
cargos de diretoria, conselho de administracdo e fiscal, a empresa tem tendéncia a apresentar
melhor desempenho quando comparada as outras que criam essas barreiras. A propor¢do de
mulheres no conselho de administragdo tem influéncia positiva no retorno sobre o patrimonio
liquido e a propor¢do de mulheres na diretoria também tem influéncia positiva no valor de
mercado das organizagdes.

Gongalves et al. (2016) tiveram como objetivo avaliar as 30 maiores empresas citadas pela
Revista Exame em relagdo a diversidade de género e raga e compreender se ha igualdade de
oportunidades. A pesquisa analisou, mediante a utilizacdo de estatistica descritiva, a evolugdo
do percentual de mulheres e negros em cargos de gestdo. Concluiu-se, de acordo com o aumento
do quadro feminino nas empresas, que a mulher tem dificuldade na ascensdo profissional,
principalmente aos cargos de alto escaldo, como diretoria e conselhos, em que os autores
denominam a participagdo nesses cargos como “discreta”. Em relag@o a raga o estudo constatou
que houve um progresso timido do negro em relagdo a ascensdo e que, na amostra estudada, a
participagdo do negro no alto escaldo ¢ praticamente nula.

O estudo de Souza, Voese e Abbas (2015) retratou o fenomeno de segmentacdo vertical na
contabilidade. A pesquisa relata que ha dificuldade por parte das mulheres com formagao
Contabil em relagdo a chegada aos altos cargos gerenciais nas organizagdes e, adicionalmente,
promoveram a discussdo sobre as mulheres jovens terem maior possibilidade de romper essas
barreiras. Compreendendo essa ocorréncia, a pesquisa buscou por meio de um questionario,
aplicado as contadoras “jovens” e “maduras”, entender se as mulheres contadoras jovens
conseguem romper o Glass Ceiling e progredir na carreira contabil. O estudo apurou que as
jovens contadoras ndo estdo rompendo o Glass Ceiling e, no estudo, identificou-se que é baixa
a quantidade de mulheres jovens alcangando cargos gerenciais.

Roque e Bertolin (2021) buscaram analisar os mecanismos que o direito brasileiro atualmente
dispde para eliminar desigualdade de género no ambito organizacional. No intuito de apurar a
realidade das mulheres referente as suas carreiras, foram realizadas entrevistas semiestruturadas
em grandes companhias no Brasil. Os resultados da pesquisa confirmam a ocorréncia das
dificuldades das mulheres para ascender dentro das organiza¢des, mesmo com o avango da
legislacdo brasileira.

Outra constatagdo foi sobre a relacdo da restri¢do feminina a carreira e a dupla jornada, onde as
mulheres podem ndo conseguir conciliar os papéis e por fim preferem a educagdo dos filhos e
o casamento. Quando as mulheres decidem por se manter no meio profissional, elas se veem
sem saida e optam pela terceirizagdo da criagdo dos filhos e dos seus afazeres domésticos e a
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mulher que assume essas tarefas é economicamente menos favorecida. (ROQUE; BERTOLIN,
2021)

Verificou-se que as mulheres sofrem uma segregagdo ocupacional, e esse fendmeno se justifica
pelo seguinte fato: quando as mulheres alcancam altos cargos, sdo limitadas a setores menos
estratégicos, como recursos humanos, marketing e administragdo. Considerando esse desafio
das mulheres de chegar aos altos cargos, varias empresas adotaram politicas de promog¢ado as
mulheres, contudo, foi apurado que as empresas visavam agradar seus clientes e ndo a
efetividade da agdo. H4 certa aversdo dos homens, em especial os mais velhos, em relagio as
mulheres na chefia, inclusive, muitas profissionais no decorrer de suas carreiras foram
submetidas a comentarios pejorativos sobre as mulheres nesses cargos. (ROQUE; BERTOLIN,
2021)

O estudo de Ceribeli, Rocha e Pereira (2017) teve por objetivo analisar os desafios que as
mulheres que ocupam cargos de chefia nas organiza¢des brasileiras enfrentaram e ainda
enfrentam em suas carreiras, assim como suas percep¢des individuais sobre a questdo do
género.

Contatou-se que os obstaculos impostos as mulheres no ambito organizacional resultam em
dois possiveis resultados: o abandono de emprego/carreira ou estas acabam tendo que se sujeitar
a algumas condi¢des: adiar a maternidade e/ou a exaustdo precoce. Agdes assertivas que
preparem e promovam as mulheres aos cargos de chefia podem ser uma op¢do para romper com
a resisténcia dos gestores em relagdo a essa ascensdo. J4 em relagdo a conciliagdo do trabalho
com a familia, ha a alternativa de flexibilizar o trabalho, as jornadas e os horarios e o trabalho
remoto, proporcionando assim boas condi¢des de se combinar as demandas familiares e
profissionais. (CERIBELI; ROCHA; PEREIRA, 2017)

Santos e Diogenes (2019) corroboram sobre a questdo do preconceito e acrescentam que as
mulheres sofrem preconceitos principalmente quando chegam aos cargos mais altos pois ha
diversos estereotipos associados a caracteristicas ditas como masculinas como forga, autoridade
e confianga e estas se contrapdem as caracteristicas ditas como femininas, tais como,
delicadeza, empatia, capacidade de negociagdo e comunicagio.

3. Metodologia

Para o alcance do objetivo proposto, foi desenvolvida pesquisa descritiva com abordagem
qualitativa, por meio da condug¢do de um estudo de caso em uma empresa do ramo atacadista
situada em Uberlandia-MG. A proposta de um estudo de caso qualitativo foi escolhida tendo
em vista a possibilidade de um conhecimento mais aprofundado sobre os contextos a serem
analisados, bem como maior proximidade com os sujeitos envolvidos (STAKE, 2005)

Assim, o estudo de caso contou com duas fontes de coleta de dados: documentos da empresa e
entrevista. Inicialmente, foi realizada analise no site da empresa para consultar seus dados
institucionais. Além disso, a empresa disponibilizou duas bases de documentos para o
desenvolvimento da pesquisa. A primeira base é o Head Counting do més de fevereiro de 2021
com todos os cargos de gestdo, bem como seus setores, cargos e ocupagdes por género. A outra
base se refere aos projetos em desenvolvimento do setor de Recursos Humanos, com as agdes
que foram realizadas em 2020 e aquelas projetadas para 2021.

Posteriormente, com o intuito de caracterizar as politicas e praticas da area de Recursos
Humanos, bem como compreender os aspectos relacionados a influéncia deste setor sobre as
ocupagdes dos cargos analisados, procedeu-se com levantamento de dados por meio de
entrevista semiestruturada com 1 coordenadora do setor de Recursos Humanos.
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O roteiro de entrevista foi elaborado pelas autoras, com a colabora¢do de trés académicas
atuantes no campo da pesquisa em Gestdo de Recursos Humanos e Gestdo da Diversidade. A
entrevista foi realizada em uma plataforma online de videoconferéncia, com duragdo
aproximada de 30 minutos. A gravagdo foi autorizada pela entrevistada, e, posteriormente, a
transcri¢do foi finalizada e enviada para que a mesma avaliasse a descaracterizacdo do texto,
para garantir o anonimato dela e da empresa. Ao fim desta avaliagdo, o Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido foi assinado e o uso das informag¢des autorizado. A Figura
1 apresenta um resumo do caminho metodolégico percorrido.

Pesquisa descritiva com abordagem qualitativa — Estudo de Caso: Empresa do ramo atacadista
Uberlandia-MG

Site Institucional

\ 4

Caracterizagdo da Empresa

Head Counting »1 Mulheres nos cargos de gestio
Projetos — Area de Gestio de > ( )
Pessoas Fatores facilitadores e
dificultadores
Atuacdo da Gestdo de
Entrevista — Coordenadora de Recursos Humanos
Gestdo de Pessoas 'L Yy

FIGURA 1 - Resumo da Metodologia. Fonte: elaborag@o propria, com base nos dados da pesquisa (2021).

A analise das informagdes coletadas nos documentos e na entrevista conduzida se deu por meio
de analises descritivas.

4. Analise de dados

A empresa analisada atua no segmento atacadista distribuidor com sede na cidade de
Uberlandia-MG e atende clientes do varejo em todo Brasil. A empresa esta no mercado ha mais
de 60 anos e, ao longo desse periodo, apresentou evolug¢do na abrangéncia em relagdo as regides
atendidas, alcangando todo o Brasil. A empresa conta atualmente com 5 centrais de
armazenagem, 48 centros de distribui¢do, mais de 23 mil itens cadastrados e 185 mil m?
destinados a armazenagem. O segmento atacadista ¢ um dos varios existentes na organizagao,
sendo o mais importante dentre eles.

4.1 Analise documental

A seguir, sdo apresentadas as analises descritivas realizadas no Site Institucional da empresa, e
também nos documentos “Head Counting” e “Projetos - Gestdo de Recursos Humanos”,
disponibilizados pela empresa.

4.1.1 Analise dos cargos de gestao

Os dados avaliados, disponibilizados pela empresa, sdo do més de fevereiro de 2021, onde ha
informacdo dos cargos de gestdo existentes, bem como dos departamentos, setores, cargos e
suas ocupagdes por mulheres ou homens. No momento da analise, a empresa contava com 258
cargos de gestdo, divididos conforme apresentado na Figura 2.
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Conselho

Diretor

Gerente

CoordenadorEspecialista

Supervisor

Lideranga
Organizacional

FIGURA 2 - Cargos de Gestdo. Fonte: elaboragdo propria, com base nos dados da pesquisa (2021).

A Tabela 1 apresenta as ocupagdes em nimero absoluto e em participagdo/percentual divididas
por género:

TABELA 1 - Grupos de cargos de gestdo e suas ocupagdes

Grupo de Cargo Total de Cargos Homens % Homens Mulheres % Mulheres
Conselho 7 7 100,00% 0 0,00%
Diretor 11 11 100,00% 0 0,00%
Gerente 46 41 89,13% 5 10,87%
Coordenador/Especialista 29 19 65,52% 10 34,48%
Supervisor 87 70 80,46% 17 19,54%
Lideranca operacional 78 44 56,41% 34 43,59%
Total 258 192 74,42% 66 25,58%

Fonte: elaboracdo propria, com base nos dados da pesquisa (2021).

Por meio das informagdes apresentadas, € possivel constatar que a empresa tem um percentual
de ocupacdo por mulheres inferior em relacdo a ocupacdo por homens, com discrepancia
relevante. Os cargos de gestdo posicionados na baixa hierarquia, como a Lideranga
Operacional, tém maior participacdo de mulheres e, na medida em que a hierarquia ascende,
apos o cargo “Coordenador/Especialista”, a quantidade de mulheres diminui, em numero
absoluto e em percentual, chegando nos grupos de “Gerente” com 10,87% de ocupagdo por
mulheres e nos grupos “Diretor” e “Conselho” com nenhuma mulher (0%).

O cenario estd em consonancia com a pesquisa de Vilela, Hanashiro e Costa (2020), que
também identificaram que, a medida que a hierarquia se eleva, como nos cargos de
supervisdo/coordenacdo, geréncia e diretoria/presidéncia, a presenga das mulheres ¢
consideravelmente menor. E quando se observa especificamente os cargos de diretor e
presidente a representacdo das mulheres é inferior & um quinto.

Além disso, o panorama apresentado pode indicar a presenga do Glass Ceiling (Teto de vidro)
na empresa analisada, conforme ja identificado em estudos anteriores (GONCALVES et al.,
2016; SOUZA; VOESE; ABBAS, 2015). De acordo com Oliveira e Woida (2019), o Glass
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Ceiling é um fenomeno que promove barreiras que impedem a ascensdo das trabalhadoras aos
altos cargos. No caso apresentado, é possivel visualizar que a quantidade de mulheres cai a
medida que os cargos ascendem, indicando uma segmentagao vertical.

Importante destacar que a diminui¢do consistente da presenga de mulheres nos cargos de gestao
comeca a ocorrer de fato a partir dos cargos do grupo “Coordenador/Especialista”. Assim, a
Tabela 2 detalha a ocupagdo do Grupo de Cargo referido, para melhor entendimento desta
situacdo.

TABELA 2 — Detalhamento de ocupagéo - Grupo “Coordenador/Especialista”

Divisao/Setor Total de Cargos Homens % Homens Mulheres % Mulheres
Armazenagem/Supply 2 2 100,00% 0 0,00%
Clientes/Trade 4 1 25,00% 3 75,00%
Distribuicdo/Frota 1 1 100,00% 0 0,00%
Financas e Controladoria 3 2 66,67% 1 33,33%
Gestio de Pessoas 5 0 0,00% 5 100,00%
Su(;ff;“e‘f'ifdo 8 8 100,00% 0 0,00%
Planejamento/Controle 1 1 100,00% 0 0,00%
TI/Marketplace 3 2 66,67% 1 33,33%
Vendas Remota/B2B 2 2 100,00% 0 0,00%
Total 29 19 65,52% 10 34,48%

Fonte: elaboragdo propria, com base nos dados da pesquisa (2021).

Na Tabela 2 € possivel visualizar o detalhamento dos setores que compde o grupo de
“Coordenador/Especialista”, em que ¢ possivel visualizar e compreender o evento denominado
como “Gueto Feminino™: verificou-se que as mulheres que chegam a altos cargos dentro deste
grupo geralmente estdo em cargos e setores dominados por mulheres ou que € historicamente
ocupado, na maior parte, por estas. Os “Guetos femininos” sdo areas de conhecimento
tradicionalmente ocupadas por mulheres, como por exemplo, Linguistica, Letras e Artes,
Ciéncias Humanas, Ciéncias Bioldgicas e Ciéncias da Saude. Por mais que as mulheres estejam
conseguindo ocupar espacos que sdo redutos masculinos, elas ainda estdo concentradas nestes
guetos. (BRUSCHINI; PUPPIN, 2004). Dentro da area de Administracdo e Negocios, percebe-
se que pode haver a ocorréncia do fendmeno, ja que ha predominancia da presenca das mulheres
no setor de Gestdo de Recursos Humanos.

Narealidade da empresa em questdo, podemos identificar que, no setor de “Gestdo de Pessoas”,
a ocupagdo deste nivel hierarquico ¢ composta em 100% por mulheres, seguido do setor de
Clientes/Trade que tem 75% de ocupagdo. Das 29 vagas de Coordenador/Especialista, 10 sdo
ocupadas por mulheres, e 5 destes 10 cargos estdo localizados no setor de Gestdo de Pessoas
(50%). O setor de Recursos Humanos € historicamente um setor “feminino”, e o setor de
“Clientes/Trade”, no contexto da empresa analisada, também apresenta ocupagdo pelas
mulheres com maior peso.

De acordo com a Efix, em 2015, o tinico departamento em que a lideranga feminina prevaleceu
foi no departamento de Recursos Humanos, com 73% de mulheres nos cargos do setor.
Ademais, conforme a Associa¢do Brasileira de Recursos Humanos - RS (ABRH-RS), em 2017
as mulheres representavam 75,2% dos trabalhadores do setor. Em contraponto, o estudo cita
que, mesmo com predominancia de mulheres, os salarios ainda sdo menores do que os pagos
para o publico masculino do mesmo setor. A Tabela 3 apresenta o detalhamento dos 258 cargos
de gestdo, por género, considerando a divisdo dos cargos por setores da empresa.
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TABELA 3 — Detalhamento de ocupagdo por género nos setores existentes na empresa

Divisao/Setor Total de cargos Homens % part. (h) Mulheres % part. (m)

Adm. / Financeira 1 1 100,00% 0 0,00%
Armazenagem / Supply 68 60 88.24% 8 11,76%
Assessoria da Presidéncia 3 1 33,33% 2 66,67%
Clientes/Trade 17 8 47,06% 9 52,94%
Conselho 7 7 100,00% 0 0,00%
Diretoria Geral 1 1 100,00% 0 0,00%
Distribuiciao/Frota 58 50 86,21% 8 13,79%
Eletronicos 1 1 100,00% 0 0,00%
Financas e Controladoria 16 10 62,50% 6 37,50%
Gestio de Pessoas 7 2 28.,57% 5 71,43%
Gestio de Riscos, Etica e Auditoria 3 3 100,00% 0 0,00%
Material para construcio 2 2 100,00% 0 0,00%
Operacoes 1 1 100,00% 0 0,00%
Operacdes Supermercado 8 8 100,00% 0 0,00%
Planejamento / Controle 3 3 100,00% 0 0,00%
Supermercado 2 2 100,00% 0 0,00%

Tec. da Informacio 11 8 72,73% 3 27.27%
Varejo Alimentar e Farmacia 4 2 50,00% 2 50,00%
Vendas (on-line) 31 8 25.81% 23 74,19%
Vendas (presencial) 14 14 100,00% 0 0,00%
Total 258 192 74,42% 66 25,58%

Fonte: elaboracdo propria, com base nos dados da pesquisa (2021).

Os dados da Tabela 3 possibilitam uma visao da ocupacdo de homens e mulheres por setores,
independentemente do nivel hierarquico, e é possivel visualizar em quais setores as mulheres
estdo concentradas: Vendas on-line (74,19%), Gestdo de Pessoas (71,43%), Assessoria da
Presidéncia (66,67%) e Clientes/Trade (52,94%).

Destaca-se que, ainda que o setor de Vendas on-line seja o setor com a maior concentragdo de
cargos de gestdo ocupados por mulheres, este também € o setor com o maior percentual de
cargos concentrados na base da hierarquia dos cargos de gestdo: dos 31 cargos de gestdo que o
setor de Vendas on-line possui, 21 deste (67,74%) estdo no grupo de cargos “Lideranca
Organizacional”.

O setor de Vendas on-line é seguido pelo setor de Gestdo de Pessoas, que ¢ um setor que
participa do fenémeno dos “Guetos Femininos” (BRUSCHINI, 2007). E importante ressaltar
que, conforme disposto na Tabela 3, em 11 dos 20 setores existentes na empresa (55%), ndo ha
nenhuma mulher atuando em cargos de gestdo. Para aprofundar a discussdo e o entendimento
do quadro apresentado, a se¢do a seguir apresenta os projetos realizados em 2020 e propostos
para 2021, da area de Gestdo de Pessoas.

4.1.2 Analise dos projetos - gestao de pessoas (2020 e 2021)

Ao analisar os projetos disponibilizados pela area de Gestdo de Pessoas, identificou-se que o
setor dispde de agdes e projetos voltados para o desenvolvimento de seu publico. Os projetos
propostos pelo setor em 2020 estdo dispostos na Figura 3.
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FIGURA 3 - Projetos RH, ano 2020. Fonte: elaboragdo propria, com base nos dados da pesquisa (2021).
A seguir, tem-se a descri¢do dos projetos apresentados:

e Programa de Trainees da Logistica: ¢ um programa que busca profissionais recém
formados ou prestes a se formar e estes participam de um periodo de treinamento e
desenvolvimento, com possibilidade de efetivacdo ao fim do cronograma;

e Desenvolvimento para grupos especificos: desenvolvimento de colaboradores e/ou
setores, buscando também o desenvolvimento com focos especificos as areas correlatas:
desenvolvimento para a area de Compras e para a area de Logistica, com avaliagdo,
consultoria e capacitacdo de diretores; desenvolvimento para a area de Gestdo de
Terceiros com foco em treinamentos de negociagdo, precificacdo de fretes e gestdo do
tempo;

e Encontro de liderangas: Encontros com lideres dos diversos setores da empresa para
alinhamento de objetivos;

e Treinamentos - sistemas internos;

e Educa¢do Continuada: Oferta de cursos de educagdo continuada em plataformas online
com foco em capacitacdo.

Os projetos propostos pelo setor em 2021 estdo dispostos na Figura 4.

Projetos - Gestéo
de Recursos

Humanos
|
| |
Formacio para Desenvolvimento
profissionais de TI para lideranca

FIGURA 4 - Projetos RH, ano 2021. Fonte: elaborago propria, com base nos dados da pesquisa (2021).
A seguir, tem-se a descri¢do dos projetos apresentados:

e Programa de desenvolvimento e formagdo voltado para profissionais de TI;

e Desenvolvimento da lideranga com uma série de treinamentos para desenvolvimento,
em plataforma propria da empresa, como também com a colaboragdo de parceiros
estratégicos.

Mediante a analise realizada nos projetos disponibilizados, identificou-se que os programas da
area de Gestdo de Pessoas ndo tém qualquer abordagem sobre a promoc¢do da diversidade da
empresa. Ademais, em relacdo as agdes previstas para o ano de 2021, € importante destacar que,
considerando as diretrizes do setor para o ano de 2021, seus pilares e seus alvos, também nao
foram encontrados apontamentos que indiquem execugdes de ac¢des relacionadas a gestdo da
diversidade.

A auséncia de projetos do setor de Recursos Humanos com foco em diversidade e inclusio pode
ser considerada uma barreira para a chegada de mais mulheres aos cargos de gestdo da empresa.
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Vilela, Hanashiro e Costa (2020) identificaram que 62,47% das empresas de sua amostra ndo
possuiam praticas para o atendimento, a atragdo e a retencdo de mulheres. Dentre as empresas
da amostra que possuem praticas para o fim citado, a principal pratica citada foi sobre possuir
beneficios exclusivos para as mulheres, mas o estudo ndo pode identificar quais sdo esses
beneficios.

De acordo com o Instituto Ethos (2017), um dos fatores que dificulta a igualdade de géneros e
a conquista do espago feminino nas empresas € a auséncia de politicas afirmativas para reduzir
essas desigualdades. O Instituto alega que apenas 28,2% das empresas tém alguma politica para
a promogdo da igualdade de oportunidade entre homens e mulheres. Outro ponto citado foi a
dificuldade de as empresas definirem mecanismos de monitoramento e avaliagdo do impacto
que a diversidade pode gerar aos negocios. Por fim, a proxima secdo elucida a analise da
entrevista realizada.

4.2 Analise descritiva - entrevista

No intuito de compreender melhor as praticas e politicas do setor de Recursos Humanos da
empresa e os dados apresentados anteriormente sobre a ocupagdo dos cargos de gestdo em
questdo, realizou-se entrevista com uma coordenadora, cujo pseudonimo adotado para a
entrevista foi Laura, que é especialista em atratividade e selecdo. Outro quesito avaliado foi se
ha algum movimento da empresa rumo a diversidade, especialmente sobre a diversidade de
género. Na entrevista indagou-se sobre os projetos de diversidade da empresa:

(...) a gente hoje trabalha com o cumprimento de cota para pessoas com deficiéncia
(...) e ndés temos hoje uma cota, nossa cota ¢ de 5% de todo o nosso publico de
colaboradores, entdo hoje em uma das empresas nos temos 3197 colaboradores com
uma cota de 157 colaboradores que sejam PCD.” (Laura)

“(...) temos o programa de jovens aprendizes, que também é um programa que a gente
no leva em consideragdo somente o cumprimento de cota, muito pelo contrario, eles
nos apoiam bastante, sdo jovens profissionais que vem cheios de energia querer
trabalhar com a gente para poder desenvolver sua carreira ¢ aprender também
conosco.” (Laura)

Assim, foi possivel confirmar o que ja& havia sido identificado na andlise documental dos
projetos: ndo ha projetos de diversidade ja estruturados além daqueles exigidos por lei, como a
reserva de vagas para pessoas com deficiéncia (PCD) (Lei de Cotas) e o projeto de Jovens
Aprendizes (Lei da aprendizagem). Quando questionada sobre a diversidade de género, se
haveria projetos em andamento ou propostos, houve o retorno de que ainda nio havia nenhum
que ja fora implantado ou projetado e a entrevistada citou uma agdo em relagdo ao nome social:

“A gente ainda nfo tem nada desenhado, mas estd no nosso radar para que a gente
faga (...) inclusive ag¢Oes simples, que parecem simples no nosso cotidiano, mas que
para esse publico a gente sabe que faz uma diferenga, que €, por exemplo, escolher o
nome que a pessoa quer ter no crachd.” (Laura)

Ainda que a implementagdo futura do nome social possa ser considerada a¢do relevante para a
inclusdo das pessoas LGBTQIA+, entende-se que tal agdo, de modo isolado e pontual, contribui
de forma timida para que ocorra avangos concretos no que se diz respeito a diversidade e
inclusdo dentro das organizagdes (PANIZA; CASSANDRE, 2018). Ao ser questionada sobre
as intengdes futuras para aumentar a diversidade de género nos cargos, especificamente sobre
a situag@o das mulheres, Laura trouxe um fator relevante, que ¢ a necessidade de sensibilizagdo
das liderangas da empresa em relagdo ao assunto.

“(...) temos algumas barreiras né, ndo vou mentir para vocés, porque temos
obviamente, a gente precisa primeiramente sensibilizar toda nossa lideranca. E um
processo que tem uma faca de dois gumes, acho que sdo dois caminhos, a gente precisa
sensibilizar nossa lideranga para que cada vez mais esteja mais engajada na causa e
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obviamente tentar tirar, extrair e eliminar qualquer questdo de preconceito, que a gente
sabe que existe, e além disso também, paralelamente a isso promover oportunidades
para essas pessoas.” (Laura)

Questionou-se também sobre o fato de as mulheres representarem apenas 26% dos cargos de
alta gestdo, indagando se haveria alguma discussdo na empresa, bem como receptividade em
relacdo ao assunto. De acordo com a entrevistada, o setor de Recursos Humanos faz requisi¢des
a organizacdo sobre a diversidade de género nos altos cargos.

“Entdo, estamos trabalhando fortemente com a sensibilizagdo dos nossos lideres para
que a gente traga cada vez mais mulheres. (...) A gente entende que trazendo pro alto
escaldo, ¢ uma maneira da gente também conseguir disseminar isso em outros
publicos. Esta no nosso radar, inclusive a gente tem informalmente algumas metas, a
gente sempre pede para que isso seja importante, relevante, que a gente traga mulheres
para o processo seletivo para que a gente possa cada vez mais promover essa
diversidade na empresa (...).” (Laura)

E possivel identificar nas falas de Laura um dificultador e um facilitador no que se refere a
chegada das mulheres nos cargos de gestdo: ha o reconhecimento de que, se ha necessidade de
sensibilizar a lideranga da empresa, entende-se que pode haver resisténcia e preconceitos que
dificultariam aumento da diversidade de género na empresa. Conforme ja apresentado
anteriormente, a pesquisa de Ceribeli, Rocha e Pereira (2017) identificou o preconceito e o
machismo como obstaculos que as mulheres enfrentam ao avangar em suas carreiras.

Por outro lado, considera-se como um facilitador o fato de a Coordenadora de Gestdo de
Recursos Humanos reconhecer que a promogdo de oportunidades para as mulheres precisa ser
acompanhada de uma sensibiliza¢do das pessoas com quem essas mulheres irdo trabalhar. Foi
possivel também detectar que ha cargos que s@o culturalmente masculinizados dentro da
organizagao:
“(...) o que talvez seja, ndo um impeditivo, mas uma questdo de, ¢ um pouco mais
desafiador para gente, é que nds trabalhamos com algumas fungdes que sdo
culturalmente um pouco mais masculinas (...). E a gente tem tentado trazer isso, mas

assim, ainda é um trabalho mais embriondrio justamente até pelo fato de termos areas
um pouco mais masculinizadas, digamos assim.” (Laura).

Insistiu-se sobre a ocupagdo dos altos cargos e sobre a fatia que as mulheres representam nestes.

“(...) a gente traz pessoas e oferece oportunidade para quem ja esta atuando na fungéo.
Ento, por exemplo, quando a gente fala de uma vaga de Gerente de Vendas, que hoje
a gente tem, acredito que ai deve ter 20 gerentes, s30 pessoas que eram nossos
Supervisores de Vendas que estavam 14 no campo. Considerando que € um cargo onde
90% das pessoas, ¢ um cargo ocupado por homens, acaba que sdo essas pessoas que
sobem um pouco mais rapidamente, porque talvez a gente nfo tenha tanta variedade
de pessoas, de mulheres, ocupando essa fun¢do. Entdo acaba que isso faz com que
afunile um pouco mais (...).” (Laura).

Pode-se observar, dessa forma, mais um dificultador: ha um ciclo de sucessdo no que se refere
aos altos cargos e que ha uma participacdo predominante dos homens neste, pois, de acordo
com a entrevistada, gera-se a oportunidade para quem ja ¢ da area e que nesta ndo ha tanta
variedade de género. Tal situagdo demonstra a importancia de se desenhar agdes concretas e
estratégicas para que as mulheres ocupem os altos cargos, quebrando assim o ciclo apresentado
que proporciona a manutengdo da estrutura desigual vigente dentro da organizagao.

Sobre as pautas de diversidade e suas discussdes com os cargos decisorios, Laura aponta que:

“(...) isso é trazido muito em reunides de conselho e reunides de diretoria também,
principalmente quando a gente vai apresentar algum projeto, seja de diversidade, seja
de outros projetos também, a gente traz um pouco das nossas propostas e a gente tem
percebido que o conselho tem recebido de uma forma bem aberta assim, existe a
intengdo, existe a relevancia do processo, entdo as pessoas entendem que realmente
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sdo temas que precisam ser tratados e trabalhados. (...) € um trabalho de formiguinha
porque assim, isso ¢ muito cultural, entdo o que a gente precisa fazer é sempre, em
todas oportunidades ir trazendo temas, e trabalhando, e sensibilizando, e conversando,
e contratando e desafiando realmente a mudar um pouco do nosso cenario. Mas ainda
¢ um trabalho embrionario, precisamos fazer e percebo que, conduzir cada vez mais
esfor¢os também pra isso.” (Laura)

Assim, percebe-se que ha certa movimentagdo por parte do setor de Recursos Humanos em
abordar o assunto da diversidade com o alto escaldo, mas que ainda é, como citado pela
entrevistada, um trabalho embrionario, onde ha ainda uma necessidade de conscientizagio
sobre o assunto.

5. Consideracdes finais

As mulheres tém conquistado seu espaco nas empresas e mercado de trabalho, mas este
mercado ainda ndo € um espago favoravel a estas, que enfrentam barreiras rumo a ascensio e
também varias dificuldades associadas ao género. O estudo buscou averiguar a situacdo das
mulheres no setor atacadista da cidade de Uberlandia-MG, tendo por objetivo analisar, sob a
perspectiva do Glass Ceiling, os fatores que atuam como facilitadores ou dificultadores na
trajetoria das mulheres em cargos de gestdo no setor atacadista da Cidade de Uberlandia-MG.
Para isso, desenvolveu-se estudo de caso em uma empresa do setor atacadista da referida cidade,
mediante analise de documentos e realizagdo de uma entrevista com Laura, coordenadora de
Gestdo de Recursos Humanos.

Os resultados encontrados corroboram com a perspectiva do Glass Ceiling e é possivel
visualizar com nitidez esta ocorréncia na empresa avaliada: A medida que ha ascensdo de cargos
as mulheres perdem espaco, chegando aos cargos de conselho e diretor sem qualquer
representatividade. Como facilitador na trajetoria das mulheres colaboradoras da empresa,
identificou-se apenas que o setor de Recursos Humanos entende a importancia da sensibilizagao
da lideranga da empresa para que as praticas de promogdo de oportunidades para as mulheres
tenham efetividade.

Jé os dificultadores identificados foram: resisténcia e preconceito por parte da lideranga quanto
a igualdade de género na organizag@o; um ciclo vicioso na sucessdo dos altos cargos de areas
dominadas pelos homens; €, por fim, a auséncia de projetos e praticas voltados para a carreira
das mulheres. O setor de Recursos Humanos ndo apresentou nenhum projeto de diversidade
relacionado ao género e, nos momentos em que o tema foi mencionado, percebeu-se que as
discussdes dentro da empresa ainda estavam em um estagio embrionario.

Entendendo a importancia do setor para a economia e para a cidade alvo, é preocupante a
situacdo das mulheres na empresa avaliada, mesmo que sendo um quadro ja apresentado em
pesquisas anteriores. Entende-se como relevante que as empresas se esforcem e se
comprometam com a incluséo e diversificacdo dos seus quadros de colaboradores, e ndo apenas
no que se refere as mulheres.

E, além da responsabilidade social e o alinhamento da empresa com as pautas atuais sobre
diversidade, € evidente os ganhos que estas podem ter. Conforme estudo apresentado pela
McKinsey & Company (2018), a diversidade de género nas organizacdes propiciam melhor
performance financeira, lucratividade e criagdo de valor. Entendendo o papel das empresas na
acelerag¢do da ocupacdo de mulheres nos cargos de lideranca, a McKinsey & Company (2018)
sugere algumas agdes para que isso possa acontecer: adaptacao local, colaboragao entre setores,
portfolio com iniciativas inclusivas, a inser¢do de inclusdo e diversidade nas estratégias de
crescimento e por fim o compromisso e responsabilidade com a proposta.

Como limitagdo observa-se que a condu¢do do estudo de caso considerando apenas uma
empresa do segmento pode ndo trazer a realidade da cidade e/ou regido, mesmo que os
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resultados v3o de encontro com os eventos citados pela literatura anterior, como o Glass
Ceiling. A discussdo sobre a ocupag@o das mulheres no mercado em altos cargos € considerada
uma pauta recente e ¢ importante que haja continuidade e persisténcia na busca pela igualdade
de oportunidades. Como sugestdo, ¢ valido entender, de forma aprofundada, como os setores
de Recursos Humanos tém trabalhado para derrubar as barreiras que impedem as mulheres de
ascender e como este setor pode contribuir com estas profissionais.
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