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RESUMO

As desigualdades socialmente injustas de género no trabalho permanecem como
desafios criticos da sociedade contemporanea, impactando negativamente a
equidade e a inclusdo. Esta tese explora a probleméatica sob as perspectivas tedricas
de Joan Acker (1990; 2006) sobre "organizacbes generificadas" e "regimes de
desigualdade”, investigando como normas organizacionais perpetuam desigualdades
e como intervencdes estratégicas podem mitiga-las. A pesquisa € estruturada em trés
estudos independentes e complementares. O primeiro estudo, qualitativo, utiliza a
Teoria Fundamentada (Glaser & Strauss, 1967) para analisar como um programa de
lideranca feminina, baseado em voluntariado, contribui para a equidade de género em
uma organizacgédo generificada. Os resultados revelam a influéncia de incongruéncias
de interesses hierarquicos no impacto das iniciativas voluntarias. O segundo estudo,
um artigo tecnolégico de abordagem académica simplificada, apresenta uma analise
aprofundada dessas dinamicas no setor financeiro, destacando os desafios estruturais
enfrentados pelas mulheres em cargos de lideranca. O terceiro estudo, quantitativo,
investiga como iniquidades interseccionais de género afetam a resisténcia a mudanca
e 0 engajamento organizacional, além de validar e expandir a escala InEquality in
Organisations Scale (InE-S) (Tafvelin & Keisu (2024), adaptando-a ao contexto
brasileiro. Os achados contribuem teoricamente ao ampliar os conceitos de
organizacbes generificadas, ao considerar dimensdes interseccionais e
incongruéncias hierarquicas. Metodologicamente, integram métodos qualitativos e
guantitativos, gerando insights robustos e complementares. Na pratica, oferecem
ferramentas como a escala adaptada para diagndstico organizacional e sugerem
estratégias para promover culturas inclusivas. Apesar das contribuicbes, o estudo
apresenta limitages, incluindo a aplicagdo em um Unico setor e foco restrito em
género. Pesquisas futuras podem expandir o alcance, integrando outras dimensfes
interseccionais e ampliando o0 escopo metodoldgico. Assim, esta pesquisa contribui
para avancos tedricos e praticos na direcdo de organizacdes mais justas e equitativas,
alinhadas as metas da Agenda 2030 da ONU.

Palavras-chave: Organizacbes Generificadas; Regimes de Desigualdade;

iniquidades interseccionais de género; voluntariado.



ABSTRACT

Socially unjust gender inequalities in the workplace remain critical challenges in
contemporary society, negatively impacting equity and inclusion. This thesis explores
the issue through the theoretical perspectives of Joan Acker (1990; 2006) on
"gendered organizations" and "inequality regimes," investigating how organizational
norms perpetuate inequalities and how strategic interventions can mitigate them. The
research is structured into three independent yet complementary studies. The first
study, qualitative in nature, employs Grounded Theory (Glaser & Strauss, 1967) to
analyze how a volunteer-based women’s leadership program contributes to gender
equity in a gendered organization. The findings reveal the influence of hierarchical
interest incongruities on the impact of voluntary initiatives. The second study, a
technology-focused article with an academic yet simplified approach, offers an in-depth
analysis of these dynamics in the financial sector, highlighting structural challenges
faced by women in leadership roles. The third study, quantitative, examines how
intersectional gender inequities affect resistance to change and organizational
engagement while validating and expanding the InEquality in Organizations Scale
(INnE-S) (Tafvelin & Keisu, 2024), adapting it to the Brazilian context. The findings
contribute theoretically by broadening the concepts of gendered organizations,
incorporating  intersectional  dimensions and  hierarchical  incongruities.
Methodologically, they integrate qualitative and quantitative methods, generating
robust and complementary insights. Practically, they provide tools such as the adapted
scale for organizational diagnosis and suggest strategies for fostering inclusive
cultures. Despite its contributions, the study has limitations, including its application in
a single sector and its restricted focus on gender. Future research could expand the
scope, integrating other intersectional dimensions and broadening methodological
approaches. Thus, this research advances theoretical and practical developments

toward fairer and more equitable organizations aligned with the UN 2030 Agenda goal.

Keywords: Gendered Organizations; Inequality Regimes; Intersectional Gender

Inequities; Volunteering.
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Capitulo 1

1 INTRODUCAO GERAL

As iniquidades! de género no ambiente organizacional continuam a figurar
entre os principais desafios enfrentados pela sociedade contemporanea. Apesar de
esforcos globais, como os Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel da ONU
(Organizacdo das NagOes Unidas [ONU], 2015, 2022), que visam eliminar
desigualdades e promover a equidade de género, as disparidades estruturais
permanecem enraizadas, refletindo e amplificando desigualdades historicas e sociais.
Nesse contexto, as organizacdes desempenham papel crucial, seja como
perpetuadoras de desigualdades socialmente injustas, ou como agentes potenciais de

mudanca.

Esta tese aborda a questdo das iniquidades de género nas organizacfes sob a
perspectiva das "organizacdes generificadas” e dos "regimes de desigualdade”,
conceitos tedricos desenvolvidos por Joan Acker (1990; 2006). Essas lentes analiticas
permitem compreender como as organizacfes, mesmo sob a pretensa neutralidade
de seus processos e estruturas, frequentemente reproduzem normas de género que

favorecem desproporcionalmente homens em detrimento das mulheres.

Diante disso, esta tese tem 0 objetivo de compreender como o voluntariado
contribui para impulsionar a equidade de género numa organizacdo generificada

(Acker, 1990). Adicionalmente, tem o objetivo de complementar e validar uma escala

1 No ambito da formulagdo de politicas, o termo “desigualdade” nem sempre corresponde a
algo prejudicial (Moreira et al., 2023). Assim, o conceito de iniquidade foi desenvolvido, se
estabelecendo como sinénimo de “desigualdades injustas” (Almeida, 2002). Por isso, esta pesquisa
utilizara o termo “iniquidade”, para tratar das desigualdades injustas de género.
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de medida de iniquidade interseccional de género, bem como de analisar os impactos
das iniquidades interseccionais percebidas na resisténcia a mudanca e no

engajamento organizacional.

A pesquisa foi estruturada em trés estudos independentes, porém
complementares. Primeiramente, um estudo qualitativo, adotando a Teoria
Fundamentada (Glaser & Strauss, 1967) como abordagem metodol6gica. Este estudo
investigou como um programa voluntario de lideranga feminina, implementado em
uma organizacao generificada, pode contribuir para ajudar a impulsionar a equidade
de género. A analise revelou incongruéncias de interesses entre diferentes niveis

hierarquicos e explorou o papel do voluntariado na mitigacdo dessas disparidades.

O segundo produto da tese € um artigo tecnoldgico, que foi desenvolvido
através de uma Abordagem Académica Simplificada. O artigo utiliza esse formato para
apresentar os resultados do primeiro estudo, com énfase na incongruéncia de
interesses entre 0s niveis decisoérios, no contexto das organizacdes generificadas.
Neste artigo tecnoldgico, sdo destacados o contexto geral e local das iniquidades de
género, bem como as caracteristicas dessas desigualdades socialmente injustas no
setor financeiro. Por fim, a luz dos resultados do estudo prévio, sdo discutidos os
desafios para a equidade de género no ambito da alta gestdo, dos 6rgaos reguladores

e dos funcionarios e funcionarias.

Por fim, o terceiro estudo da tese € um estudo de abordagem quantitativa, que
testou empiricamente os impactos das iniquidades interseccionais de género na
resisténcia a mudanca e no engajamento no trabalho. O artigo utiliza a andlise fatorial
confirmatoria para propor um complemento a escala InEquality in Organisations Scale

(INnE-S), de Tafvelin e Keisu (2024) e valida-la no contexto cultural brasileiro. Além
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disso, o estudo realiza a modelagem de equacbes estruturais para verificar as
relacdes entre as iniquidades interseccionais percebidas e os demais constructos do

modelo tedrico.

Os trés estudos convergem com o objetivo de compreender e problematizar os
mecanismos que perpetuam iniquidades de género nas organizacdes, além de sugerir
intervencdes estratégicas para sua mitigacdo. Enquanto os dois primeiros estudos
oferecem uma compreensao aprofundada e contextualizada do fendbmeno, o terceiro
complementa com uma ferramenta psicomeétricas validadas por evidéncias empiricas

robustas.

A relevancia do tema justifica-se tanto pelo avanco tedrico quanto pelas
implicacdes praticas. Sob a perspectiva tedrica, a pesquisa contribui para o campo de
estudos organizacionais, ao explorar dinamicas pouco investigadas relacionadas a
equidade de género, além de propor inovacdes analiticas no uso das teorias de Acker
(1990; 2006). Do ponto de vista pratico, os resultados trazem insights valiosos para
gestores e formuladores de politicas publicas e organizacionais, especialmente no
desenvolvimento de estratégias eficazes para enfrentar as iniquidades de género. Por
fim, esta tese contribui para o avanco do conhecimento sobre as organizacbes
generificadas (1990) e regimes de desigualdade (2006), fornecendo uma base sélida

para futuras pesquisas e praticas organizacionais mais inclusivas e equitativas.
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Capitulo 2

COMO O VOLUNTARIADO CONTRIBUI PARA IMPULSIONAR A EQUIDADE DE
GENERO EM UMA ORGANIZACAO GENERIFICADA?

RESUMO

As organizacgdes generificadas, conforme conceituadas por Acker (1990), sdo aquelas
gue alegam neutralidade e oportunidades iguais para homens e mulheres, mas
continuam apresentando iniquidade de género, especialmente nas regras nao escritas
e na baixa ocupacao feminina nos niveis hierarquicos mais altos. Esta pesquisa opta
por adotar o termo “iniquidade”, ou seja, uma desigualdade injusta, porque supde uma
referéncia inequivoca a justica social (Moreira et al., 2023). O objetivo € compreender
como o voluntariado contribui para impulsionar a equidade de género numa
organizacao generificada (Acker, 1990). Foi realizada uma pesquisa exploratéria, de
abordagem qualitativa, utilizando a Teoria Fundamentada (Glaser & Strauss, 1967),
como meétodo de producdo e andlise dos dados. Para atingir o objetivo, foram
analisadas as relacbes entre uma empresa do setor financeiro brasileiro e um
programa voluntario que visa desenvolver a lideranca feminina e que atua nessa
empresa. A coleta de dados foi realizada a partir de entrevistas semiestruturadas, com
utilizacdo de grupos focais e entrevistas individuais. Os resultados mostram que o
estado generificado pode estar concentrado em niveis hierarquicos decisorios
distintos. Em outras palavras, pode haver uma incongruéncia de interesses entre 0s
niveis estratégico (diretoria) e tatico (geréncia intermediaria), em termos de disposicéo
para a agenda da diversidade de género. Essa incongruéncia de interesses afeta o
poder que o voluntariado possui de impulsionar a agenda de equidade. Seis
proposicées e um modelo conceitual, baseado em condicdes, acdes e consequéncias,
foram desenvolvidos. Lacunas, sugestdes de pesquisas futuras, aplicacfes tedricas e
préaticas séo discutidas.

Palavras-chave: OrganizacGes Generificadas; Voluntariado; Equidade.

2 Este capitulo foi publicado como: Silva, I. C. & D’Angelo, M. J. (2024, Setembro, 16-18). A
Auto-organiza¢do Feminina e a Equidade de Género em Organizacdes Generificadas. [Trabalho
apresentado]. XLVIII Encontro da ANPAD — EnANPAD 2024 Florian6polis, SC



15

ABSTRACT

Gendered organizations, as conceptualized by Acker (1990), claim neutrality and equal
opportunities for men and women but continue to exhibit gender inequity, particularly
in unwritten rules and the underrepresentation of women in top hierarchical levels. This
study adopts the term "inequity,” meaning unjust inequality, as it provides an
unambiguous reference to social justice (Moreira et al., 2023). The aim is to understand
how volunteering contributes to advancing gender equity in a gendered organization
(Acker, 1990). An exploratory, qualitative research approach was employed, utilizing
Grounded Theory (Glaser & Strauss, 1967) as the method for data collection and
analysis. To achieve this objective, the relationships between a Brazilian financial
sector company and a voluntary program aimed at fostering women’s leadership within
the organization were analyzed. Data collection involved semi-structured interviews,
focus groups, and individual interviews. The results indicate that the gendered state
may be concentrated at distinct decision-making hierarchical levels. In other words,
incongruent interests may exist between the strategic (executive) and tactical (middle
management) levels regarding gender diversity agendas. This interest incongruence
impacts the potential of volunteering to drive equity agendas. Six propositions and a
conceptual model based on conditions, actions, and consequences were developed.
Gaps, future research suggestions, and theoretical and practical applications are

discussed.

Keywords: Gendered Organizations; Volunteering; Equity.
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1 INTRODUCAO

A iniquidade® de género no trabalho ainda se apresenta como um dos principais
problemas da humanidade (Yakovleva et al., 2022). Destarte, um dos 17 Objetivos de
Desenvolvimento Sustentavel (ODS), da agenda 2030 das Nac¢des Unidas, determina,
como meta, alcancar a igualdade de género e empoderar todas as mulheres e

meninas (Organizacao das Nac¢des Unidas [ONU], 2015, 2022).

No mercado brasileiro, a iniquidade de género também prejudica sobremaneira
mulheres em sua trajetoria profissional. Segundo o indice de Género Equal Mesures
da Agenda 2030, o relatorio que avalia a evolucao dos paises nos ODS, o Brasil ocupa
a 78?2 posicao no ranking que mede a equidade de género no mercado de trabalho,

dentre 144 paises pesquisados (ONU, 2022).

Ha algum tempo, a pesquisa sobre equidade de género nas organizagcdes se
concentra em compreender as barreiras visiveis e invisiveis que as mulheres precisam
enfrentar para que possam ocupar posi¢coes de poder nas instituicdes (Biswas et al.,
2021; Post et al., 2022). O fendbmeno das mulheres acessando as organizacdes, mas
obtendo pouco progresso e ocupacao reduzida de posi¢cdes do topo, € comum e antigo
(Acker, 1990; Kanter, 1977). Ainda hoje, trata-se de um fenébmeno abordado em

diversos estudos (Kraft, 2022; Sattar et al., 2023; Um, 2023).

O artigo seminal de Acker (1990) conceituou as organizacdes generificadas.

Segundo a autora, organizacdes generificadas sdo aquelas que defendem “suposta”

3 No ambito da formulagdo de politicas, o termo “desigualdade” nem sempre corresponde a algo
prejudicial (Moreira et al., 2023). Assim, o conceito de iniquidade foi desenvolvido, se estabelecendo
como sinénimo de “desigualdades injustas” (Almeida, 2002). Por isso, esta pesquisa utilizara o termo
“‘iniquidade”, para tratar das desigualdades injustas de género.



17

neutralidade, argumentando que as progressdes de carreira sdo baseadas no mérito
individual, enquanto mantém intactas, especialmente nas regras ndo escritas, as
vantagens masculinas (Acker, 2006). Como agravante, a retorica da meritocracia é
amplamente aceita nos ambientes de negdcios e, assim, sdo minimizados os impactos
das desigualdades estruturais e sisteméaticas de género nas carreiras das mulheres

(Amis et al., 2020; Dashper, 2020).

Segundo Pape (2020), a maior parte do campo de estudos da iniquidade de
género pressupde que a participacdo — ou ndo — das mulheres na lideranca das
organizacOes esta ligada a uma trajetoria individual, em que a mulher supera ou néo
as barreiras, muitas vezes invisiveis, de género. Assim, analisar de que maneira 0s
papéis de lideranca feminina contribuem para subverter a l6gica da organizacao

generificada pode adicionar uma inovacao a literatura (Pape, 2020).

Nesse contexto, a atuacdo voluntaria de funcionarias pode ser fator
determinante para o sucesso de ac¢des que visam maior equidade. A literatura anterior
apresentou o voluntariado corporativo como importante na busca por uma sociedade
mais equanime (Do Paco & Nave, 2013). Por conseguinte, pode trazer beneficios para

a gestao de recursos humanos, nas organizacdes (Licandro et al., 2021).

Assim, guiado pela lente da Teoria das Organizacdes Generificadas (Acker,
1990), este estudo teve o objetivo de compreender como um programa voluntario de
lideranca feminina pode ajudar a promover maior equidade de género numa
organizacao generificada. A abordagem mais comum, nesse campo, € voltada para a
legitimacao da ideia de que as organizacdes podem possuir género (Bates, 2022). A
autora complementa, argumentando que o0s pesquisadores poucas vezes

investigaram a fundo as dindmicas de um determinado ambiente de trabalho. Essa
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abordagem poderia esclarecer como as vantagens masculinas séo reproduzidas
naquele ambiente especifico. Para essa finalidade, ela sugere a utilizacdo de
abordagens inovadoras, que possuam potencial para melhor aproveitar a estrutura

conceitual de Acker (1990).

Por entender que o método da Teoria Fundamentada possui essa capacidade,
esta pesquisa optou por essa abordagem, para guiar a andlise dos dados coletados.
Assim, para atingir o objetivo delineado previamente, foi realizada uma pesquisa
exploratoria, com abordagem qualitativa, utilizando o método da Teoria
Fundamentada. Os dados foram coletados por meio de entrevistas semiestruturadas

e sistematicamente analisados.

O objeto de pesquisa foi um programa voluntario de lideranca feminina,
desenvolvido e implementado numa instituicdo financeira brasileira. Trata-se de um
programa de formacdo e mentoria para mulheres, organizado e executado de forma
totalmente voluntaria, fora do horario de trabalho. A empregadora das voluntarias &
uma instituicdo de grande porte, com relevancia para o contexto brasileiro e aderiu,
em 2010, aos Principios do Empoderamento Feminino das Nacdes Unidas (UN, 2015,
2022). Além disso, a instituicdo também é signatéaria, desde 2017, do Programa de
Valorizacdo da Diversidade Feminina da Febraban (Febraban, 2019) e da Agenda 30

da ONU Mulheres (ONU, 2015, 2022).

Entretanto, apesar dos compromissos firmados, a instituicAo manteve o0s
nameros e as caracteristicas culturais de uma organizacdo generificada. Este estudo
se justifica nessa contradi¢éo. Ele se concentra em compreender as organizacfes que
reconhecem as barreiras internas impostas as carreiras femininas e, a partir dai,

investem na reducéo da iniquidade.
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Esta pesquisa poderéa contribuir de diversas formas. Na dimenséo tedrica, pode
acrescentar mais um olhar a literatura do comportamento organizacional e aos
estudos sobre a iniquidade de género, a partir de uma abordagem qualitativa,
atualizada e aprofundada. Além disso, contribui com a pesquisa da diversidade no
trabalho, acrescentando uma observacao adicional sobre o campo de estudos das
organizagdes generificadas, ainda ndo investigada por meio da teoria fundamentada.
Também inova ao associar a Teoria das Organizacdes Generificadas com o campo
de estudos do voluntariado. Por fim, adiciona outra inovagdo, ao sugerir a
incongruéncia de interesses entre 0s niveis estratégicos decisorios como um elemento

relevante no contexto da iniquidade de género.

Na pratica, o estudo poderéa adicionar valor para a gestéo de pessoas e cultura
das empresas, municiando a geréncia de maior propriedade para compreender as
barreiras enfrentadas pelas mulheres em suas carreiras. Além disso, pode auxiliar na
compreensdo da complexidade e das contradicbes comuns as organizacfes
generificadas, bem como do valor dos programas de voluntariado corporativo.
Adicionalmente, pode auxiliar na elaboracdo de politicas publicas e privadas, que
tenham como objetivo o atingimento das metas de equidade de género estabelecidas
no ODS numero 5, da Agenda 2030 das Organizacdo das Nacdes Unidas (ONU,

2015).
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2 REFERENCIAL TEORICO

Tanto na pratica gerencial, quanto na academia, quando o assunto € equidade4
de género, existe um esfor¢co concentrado no olhar para a ocupacédo das posi¢des da
alta administragéo (Biswas et al., 2021; Herbst, 2020; Post et al., 2022; Stainback et
al., 2016). A literatura organizacional sugere a composicao de género da alta geréncia
como importante para moldar o carater de género mais amplo de uma organizagao
(Pape, 2020). Também é consenso que este campo apresenta, em diversas
dimensfes, um alto nivel de complexidade (Amis et al., 2020; Dashper, 2020; Pape,

2020; Post et al., 2022; Pullen et al., 2017).

De um lado, autores argumentaram que a representacdo feminina na alta
gestdo €, por si sO, determinante para promover equidade de género para niveis
abaixo do executivo (Biswas et al., 2021; Stainback et al., 2016). Por outro lado,
pesquisadores observaram que a simples integracédo feminina em funcdes gerenciais
nao reduz automaticamente a iniquidade de género e que seus impactos vao variar
de acordo com o0 contexto organizacional (Bates, 2021; Post et al.,, 2022). Esta
pesquisa propde uma abordagem um pouco diferente dessas duas mais tradicionais,
se dispondo a explorar qualitativamente algumas complexidades relacionadas ao

género nas organizacoes.

Para essa finalidade, as lentes teodricas, que servirdo como base e
compreenderdo o arcabouco do estudo, estdo associadas a alguns aspectos

subjetivos das relacdes de género no local de trabalho. Assim, valendo-se da

4 Enquanto igualdade de género é um conceito simples e pode ser medido simplesmente comparando
nameros para homens e mulheres, a equidade de género € um conceito mais sutil, que tem a ver com
percepcdes de justica (Mencarini, 2014).
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prerrogativa da utilizacdo de lentes tedricas sensibilizadoras, serdo explorados
gualitativamente os conceitos de organizacdes generificadas, lideranca feminina no

contexto da agenda pré-equidade de género e voluntariado corporativo.

2.1 ORGANIZACOES GENERIFICADAS

O senso comum tem as organiza¢des como entidades racionais, que acumulam
estruturas e praticas supostamente neutras (Amis et al., 2020). Um dos mitos
utilizados para a reproducéo dessa logica € a de que o avanco individual e o
pagamento de recompensas nas sociedades e nas organizacfes, sdo baseados
exclusivamente nas capacidades e nos desempenhos do individuo (Amis et al., 2020).
A reproducao desse mito ignora outros fatores como conexdes familiares, antiguidade,

raca, classe ou género, por exemplo (Amis et al., 2020; Prosperi et al., 2016).

Apesar de pregarem neutralidade, a maior parte das organizacdes reproduzem
0s padrdes do passado (Pullen et al.,, 2019), sendo estrutural e culturalmente
masculinas e incutidas de uma imagem ideal dos corpos masculinos e femininos
(Pullen et al., 2017). Essa imagem reproduz e perpetua uma diferenca corporal dada
como certa, que encobre a distribuicdo injusta das vantagens e desvantagens entre
homens e mulheres (Pullen et al., 2017). As dindmicas de género atravessam a
maioria das organizacfes e se refletem nas estruturas, hierarquias, politicas, praticas
e, especialmente, nas suas regras nao escritas (Stainback et al.,, 2016). Mesmo
aspectos de organizagdes que parecam neutras, em termos de género, estdo em

divida com a equidade (Acker, 1990).

Em seu trabalho seminal Acker (1990) conceituou as organizacdes

generificadas. Argumentou que, apesar de pregarem equidade, na maior parte das
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vezes as organizacOes ndo sdo locais de género neutro, sem desigualdade. Sao
espacos atravessados pelo género, reproduzindo e refletindo, de maneira estrutural,
os privilégios e as vantagens masculinas. Assim, todos 0s aspectos organizacionais,
incluindo os processos de carreira, mesmo que parecam neutros, possuem uma

histérica distincao entre homens e mulheres (Stainback et al., 2016).

Pullen et al. (2017, p. 2) contribuiram para o conceito de organizacdes

generificadas, como indicado no texto a seguir:

A organizacao de género opera além e abaixo do nivel de ideias e debates,
infiltrando-se na experiéncia cotidiana a medida que somos movidos por
encontros mundanos de género que geram experiéncias afetivas em nossos
corpos. Sustentados pela desigualdade, tais encontros sdo baseados no sexo

de nossos corpos e no género de nossas performances (Pullen et al., 2017, p.

2).

Aléem do conceito de organizagbes generificadas, Acker (2006) também
conceituou como interseccionalidade a reproducdo mutua das relagcbes de
desigualdade de classe, raca e género. Adicionalmente, em sua publicacdo de 2006,
demonstraram como identificar as barreiras a criacdo de equidade no local de
trabalho. A autora prop6és uma resposta para ambos as questbes feministas,
desenvolvendo a ideia de “regimes de desigualdade”, como uma abordagem analitica
gue permite compreender o processo de criacdo de desigualdades nas organizacoes.

Os regimes de desigualdade sdo as praticas e processos interligados, que resultam

em iniquidade continua, em todos os locais de trabalho (Acker, 2006).

As organizacfes generificadas permitem e reforcam a opresséo de género, ao
mesmo tempo em que disfarcam e ocultam essa opressao (Acker, 1990). Por
exemplo, para que sejam percebidas como funcionarias comprometidas e potenciais

lideres, as trabalhadoras das organizacbes generificadas precisam dispor de
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mobilidade e disponibilidade para frequentes mudancas geograficas e extensivas
jornadas de trabalho (Dashper, 2020). Para a autora, essas seriam as condi¢cdes para
que os individuos possam colher frutos com autopromocdo e redes de
relacionamento. Dashper (2020) concluiu argumentando que as organizagcdes
generificadas defendem esses marcadores de sucesso como neutros, quando sao
implicitamente masculinos e tornam muito mais facilitada a progresséo de carreira dos

homens.

O trabalho de Joan Acker tem sido influente no campo de estudos sobre
equidade de género nas organizacdes (Benschop & van den Brink, 2017). Nos ultimos
anos, diversos estudos se ocuparam de compreender as dinamicas das organizacdes
generificadas (Acker, 2006; Amis et al., 2020; Bates, 2021; Benschop & van den Brink,
2017; Coelho & Hayren, 2023; Dashper, 2020; Herbst, 2020; Johnson, 2021; Pape,

2020; Price-Glynn, 2024; Pullen et al., 2017; Stainback et al., 2016; Tyler et al., 2019).

Parte consideravel dessas publicacbes buscou investigar a condicao
generificada de uma organizacéo especifica ou de um determinado setor. Com esse
recorte, foram encontrados estudos sobre cooperativas de babas (Price-Glynn, 2024),
corpo de bombeiros (Tyler et al.,, 2019), universidades (Herbst, 2020), industria

hoteleira (Dashper, 2020) e até mesmo o Comité Olimpico Internacional (Pape, 2020).

As organizacfes reproduzem as dinamicas de género presentes na sociedade
(Acker, 2006). Uma dessas dinamicas é a parentalidade, onde as expectativas
culturais para os pais sdo diferentes, em comparacdo com a contraparte materna
(Price-Glynn, 2024). Assim como nas familias, a pratica de género parental também
pode ser reproduzida dentro de uma organizacéo de cuidados infantis, por exemplo.

Através de uma abordagem etnografica, Price-Glynn (2024) buscou compreender e
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situar crencas e préticas do trabalho de cuidado em cooperativas de babéas. A autora
utilizou a teoria das organizagbes generificadas para discutir as regras formas e,

especialmente, as regras nao escritas presentes naquelas organizagoes.

As diferengas sobre como homens e mulheres encaram a parentalidade e seus
impactos em suas proprias carreiras também foram verificadas por Coelho e Hayren
(2023). As autoras verificaram que as mulheres querem licenca maternidade mais
longas, pois consideram a maternidade um obstaculo para suas carreiras, enquanto
0s homens néo querem licenca paternidade mais longas, pois ndo a consideram um

obstaculo.

A reproducéo da logica do patriarcado nas forcas armadas € um consenso
(Tyler et al., 2019). Entretanto, segundo Tyler et al. (2019), outras organizacdes com
bases militares, como o corpo de bombeiros, continuam a manter estilos militaristas
e, por conseguinte, tendem a ser dominadas pelos homens e culturalmente
masculinizadas. Tyler et al. (2019) investigaram um corpo de bombeiros rurais na
Australia e utilizaram a lente tedrica das organizacfes generificadas para analisar 0s
artefatos culturais e a tendéncia de serem culturalmente masculinizadas, que essas

corporacgdes possuem.

As organizacdes generificadas podem utilizar dados enviesados de ocupacéo
para defenderem suposta equidade. Por exemplo, o Comité Olimpico Internacional,
entre 1967 e 1995, definiu equidade de género restrita a ocupacdo feminina na
dimensédo das atletas, mas manteve reduzida a participacdo feminina na gestdo da
organizacao (Pape, 2020). Pape (2020) considerou essa manobra como uma tentativa
de acomodacédo da agenda de equidade de género. Nesse contexto, a organizacao

continuou a moldar as regras ndo escritas associadas a lideranca supostamente
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neutra, porém ainda hegemonicamente masculina, ou seja, uma organizacdo

generificada.

Mesmo quando homens e mulheres sao considerados igualmente eficazes por
seus avaliadores, as mulheres sdo mais rigorosas com suas autoavalia¢cfes que a sua
contraparte masculina (Herbst, 2020). Herbst (2020) chamou o fendmeno de se
autoavaliar mal como “imprecisdo de autopercepg¢ao”. A autora justificou assim a sub-
representacao feminina nos escaldes mais elevados do meio académico Sul-africano,
em comparacdo com a ocupacdo feminina geral. Por fim, argumentou que essa
diferenca de género na autopercepcdo confirmava o meio académico da Africa do Sul

como composto por organizacdes generificadas.

Em estudo longitudinal, Dashper (2020) investigou, durante um ano, um
programa de mentoria que atuava no setor hoteleiro do Reino Unido. Para a autora, a
industria hoteleira € marcada por obstaculos para o crescimento da carreira feminina

e se constitui num setor hegemonicamente composto por organizacfes generificadas.

A pesquisa existente sobre organizacdes generificadas se preocupara mais
com o “poder esmagador’ das estruturas opressivas dos regimes de desigualdade.
Diante dessa lacuna, Pullen et al. (2017) inovaram ao propor politicas afetivas,
inspiradas no conceito de devir-mulher, como possibilidades para contestar e

transgredir as barreiras de género desses ambientes.

As disparidades de género na forca de trabalho, reforcadas pela pandemia,
estdo desafiando as praticas e expectativas organizacionais pelo mundo (Johnson,
2021). Johnson (2021) argumentou que, diferentemente das experiéncias de

catastrofes anteriores, a pandemia da Covid 19 né&o igualou desigualdades. Para ela,
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as mulheres sofreram mais intensamente o impacto de fechamento de escolas,

demissfes em massa e aumento das tarefas de cuidados.

A iniquidade de género no trabalho persiste, ndo somente apesar dos esfor¢os
da gestdo para promover remuneracdo baseada no mérito (Castilla, 2008), mas
exatamente por causa de tais esfor¢cos (Castilla & Benard, 2010). Castilla e Benard
(2010) mostraram que, quando uma organizacdo tenta promover a meritocracia, 0s
gestores dessa organizacao, ironicamente, demonstram maior preconceito em favor

dos homens, em relagéo as mulheres com igual desempenho.

O “mito da meritocracia” esta diretamente associado a persisténcia das
desigualdades de género nas organizacdes (Amis et al., 2020). O estudo de Amis et
al. (2020) utilizou a lente tedrica das organizacdes generificadas para investigar quais
praticas organizacionais reforcam a desigualdade. Adicionalmente, esse estudo
discutiu como essas préaticas reproduzem a desigualdade e por que essas dinamicas
de reproducdo sao tdo persistentes e predominantes em diferentes contextos. Os
autores argumentaram que as cinco principais praticas organizacionais — contratacao,
estruturacao, definicdo de funcdes, remuneracdo e promocao — séo fatores centrais

para a reproducao de desigualdades de género.

O objeto deste estudo foi um programa de lideranca feminina criado com o
objetivo de ampliar a equidade de género numa instituicao financeira brasileira. Nesse
contexto, foi possivel inferir que, ao constituir o programa com esse objetivo, a propria
empresa assumiu sua condicdo de organizacdo generificada e assumiu
compromissos com a mudanca. Como sugestao de estudos futuros, Stainback et al.
(2016) argumentaram que, para além das organizacdes generificadas, a pesquisa se

concentrasse, também, em compreender as organiza¢gdes que investem na equidade.
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Avancando na direcdo dessa sugestdo de pesquisa, este trabalho utilizou, como
contexto de estudo, uma organizagcdo generificada, potencialmente em

transformacao.

Mesmo que a geréncia tente criar seu proprio arsenal de programas de
diversidade, a maior parte das organizacfes envolve seus funcionarios enviesados
por meio de treinamento superficial, enquanto mantém as estruturas profundas que
perpetuam a iniquidade de género (Dobbin & Kalev, 2021). Por exemplo, uma das
estratégias utilizadas pela organizacdo generificada, para lidar com as pressodes
externas pela mudancga, inclusive as populares e politicas, € mudar no nivel das
regras, governanca e estruturas formais (Pape, 2020). Entretanto, segundo a autora,
apesar dessas mudancas, acabam restando intactas as regras ndo escritas e as

normas e praticas informais.

Embora mudar a governanca formal seja importante para lidar com a iniquidade
organizacional de género, sdo as normas informais e as regras e praticas nao escritas,
gue verdadeiramente estruturam as relacdes de género no local de trabalho (Acker,
2006). Sao essas regras ndo escritas que se constituem como a cultura organizacional
(Calis & Kugukali, 2019) e sdo muito mais complexas de serem tratadas, num

ambiente de mudanca (Pape, 2020).

Por isso, somente a tentativa de cumprir metas de politicas publicas através do
treinamento de gerentes enviesados ndo possui eficacia (Dobbin & Kalev, 2021).
Segundo 0s mesmos autores, a maior parte dos populares programas de
conformidade ndo gera impacto positivo e duradouro na diversidade das

organizac0Oes, especialmente as generificadas.
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Além disso, organizagdes com culturas que desencorajam a autopromocao
entre mulheres, geram autoavalia¢cdes femininas distorcidas, fazendo com que elas
se subestimem (Herbst, 2020). Para Morley (2013), a cultura hostil das organizacbes
generificadas faz com que as mulheres desistam de tentar progredir para cargos do
alto escaldo, a fim de evitar possiveis frustracdes em tentativas, consideradas por elas
mesmas como improvaveis, numa estratégia de autopreservacao. Bates (2021), por
sua vez, mostrou como o poder masculino pode ser mantido mesmo com mulheres

em posicoes de lideranca.

Nesse contexto, Herbst (2020) discutiu sobre programas capazes de promover
maior equidade de género nas organizacbes. Para a autora, intervencdes de
desenvolvimento de lideranca feminina deveriam se concentrar em explorar a
deficiéncia de legitimidade que as mulheres enfrentam ao assumirem papéis de
lideranca nao tradicionais para os membros de seu grupo. Entretanto, sua pesquisa
guestionou a capacidade dos programas de lideranca feminina de transformarem,

sozinhos, as organizagdes atravessadas pela “cegueira de género”.

Um grupo minoritario de instituicbes que muda a governanca, o sistema de
recrutamento e o desenvolvimento mais amplo dos trabalhadores, vé a diversidade
aumentar na ocupacao de cargos de lideranca (Dobbin & Kalev, 2021). Por outro lado,
se as mudancas na governanca forem limitadas a treinamentos superficiais, a cultura
das organizacdes generificadas permanecera (Dobbin & Kalev, 2021; Herbst, 2020;

Pape, 2020).

Embora individuos e grupos as vezes possam desafiar as expectativas
predominantes e as organizagdes possam tentar implementar agendas feministas na

direcdo da equidade, na maioria das vezes o sistema de género permanece intacto e
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as desigualdades existentes séo reproduzidas (Stainback et al., 2016). As estruturas
das organizacOes generificadas impdem rigidez de rotinas que reforcam um sistema
de privilégios para alguns grupos, tais como salarios mais altos e mais oportunidades

de crescimento na carreira (Amis et al., 2020).

Além disso, a gestdo equivocada da diversidade explora a imagem simbdlica
de algumas mulheres, como prova anedoética de igualdade de género, ao mesmo
tempo em que promovem as conhecidas barreiras para suas carreiras (Pullen et al.,
2017). Segundo os autores, nesse contexto, os privilégios masculinos séo mantidos
através da de segregacao de género, em razdo de mobilidade reduzida, maternidade,
vida privada e esteredtipos comuns a ambientes em que se predomina a
masculinidade normativa. Ao apontarem essa contradi¢cdo, os autores sugerem que a
organizacdo generificada pode, de maneira ambigua, acabar adotando medidas

visando equidade, ao mesmo tempo em que se autossabota e mantém a cultura de

género intacta.

2.2 PROGRAMAS DE LIDERANCA FEMININA

Embora ndo seja nova ao apontar as mulheres lideres como agentes de
mudanca, na direcao da equidade de género (Cohen & Huffman, 2007; Kanter, 1977),
essa literatura esta em rapida expansao (Stainback et al., 2016). Em seu estudo
seminal, Kanter (1977) demonstrou que homens em cargos do topo tendiam a
contratar e promover outros homens, num processo denominado reproducao
homossocial. Em contrapartida, a presenca de mulheres em posi¢des de lideranca

poderia minimizar esse efeito. Para o autor, a escala de ocupac¢ao feminina nos cargos
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de lideranca seria determinante para o0 aumento da equidade, dado que a limitacao de

mulheres lideres restringia seu nivel de influéncia (Kanter, 1977).

Essa lente tedrica sugere que as mulheres lideres precisam ter papel central
na promog¢ao da igualdade de género nas organizacdes (Stainback et al., 2016). O
ambiente é mais seguro para as mulheres quando ha homens que atuam como aliados
na agenda de equidade de género, confirmando a importancia da participagcéao
masculina para que as conquistas sejam ampliadas (Moser et al., 2024). Ainda assim,
uma maior ocupagdo feminina nos conselhos corporativos esta associada a uma
maior representacdo de mulheres em cargos gerenciais de niveis intermediarios
(Skaggs et al., 2012). Segundo Correll (2017), pequenas vitorias podem ser
conquistadas, ao longo do tempo, quando ha comprometimento de mulheres lideres

na promocao das mudancas.

Segundo Ibarra (1993), o motivo pode ser a o fornecimento das redes
ampliadas e das oportunidades de orientacéo, a partir da representacdo das mulheres
em posicao de poder institucional. Esses efeitos poderiam intensificar as perspectivas

das carreiras femininas, resultando em menor segregacao de género (Ibarra, 1993).

Mais eficazes que as conhecidas tentativas de anular o viés do gerente das
organizacdes generificadas, sdo as raras inovacdes que mudam o sistema de gestao,
envolvem a geréncia, criam responsabilidade social ou minam a narrativa de que o
trabalho e a familia ndo podem coexistir (Dobbin & Kalev, 2021). A Figura 1 detalha
alguns dos principais vieses inconscientes que prejudicam a justica social e a

equidade de género, no local de trabalho.



Figura 1 — Vieses de Género

\(Qée:e?g Explicacéo Fonte
Viés de A preferéncia inconsciente por pessoas que se parecem Buzanowska &
afinidade CONOSCO OU que pertencem ao NOSSO grupo social Rensel (2023)
Avaliac6es dos lideres homens séo feitas tanto pelos
Viés de resultados, quanto pelas crencas dos avaliadores, enquanto as Erkal et al.
desempenho avaliacdes das lideres mulheres sdo determinadas apenas (2021)
pelos resultados
As mulheres sédo penalizadas por ja serem maes ou quando se
Viés de tornam maes, seja em relacdo a contratacdes, promogoes e Arena et al.
maternidade salarios, seja em funcao da avaliacdo de que sua competéncia (2023)
reduz quando se tornam maes
Imagem positiva construida a partir de um viés, que permanece
Viés de efeito  rigida, atrapalhando a avaliacdo. Um recrutador ou avaliador Bin (2024)
halo homem, cria imagem positiva de outro homem e pode preterir
mulheres em razao disso, mesmo apos novas informacoes.
Busca tendenciosa de evidéncias ou informacfes para validar
Viés de expectativas e opinides previamente formadas. Avaliadores ou

confirmacéo

recrutadores homens que selecionam a dedo informacdes para Peters (2022)

confirmar a preferéncia prévia por outro homem

Viés de
percepcao

Julgamento prévio de que uma mulher deve ser discriminada

(preterida para uma funcéo, por exemplo) por conta da visdo

estereotipada, pressuposta e, portanto, inexata e simplista,
gue se tem das mulheres

Durrell &
Kleiner (1990)

Viés de efeito

Tendéncia a seguir o comportamento do grupo para nao

desviar do padrao vigente. Individuos podem mudar de ideia Onu Mulheres

de grupo . o S (2016)
para seguir a opinido majoritaria
Viés de Crenca de que os ganhos para as mulheres correspondem
. Kuchynka et
pensamento diretamente a perdas para os homens, aumentando a al. (2018)

de soma zero

resisténcia das pessoas a equidade de género

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Segundo Stainback et al. (2016), nas organizacdes generificadas, as mulheres

gue alcancaram posicao de lideranca enfrentaram e superaram varias barreiras de

género. Por isso, a medida que sua ocupacdao na lideranca cresce, elas podem estar

particularmente bem equipadas para a promocdo de mudancas culturais diretas e

indiretas (Stainback et al., 2016). A mudanca indireta, desconectada da acéo

consciente, pode acontecer em virtude da representatividade e reducado cultural de

esteredtipos de género, em toda a organizacao (Skaggs et al., 2012).

Ja a transformacao direta, fendmeno no qual este estudo esta particularmente

interessado, pode ocorrer em decorréncia do estabelecimento institucional de politicas
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amplas (Hultin & Szulkin, 2003), ou ac¢bes especificas, como programas de apoio,
desenvolvimento, orientagédo e mentoria (Dashper, 2020). Segundo Dashper (2020),
a mentoria, ferramenta Util para o desenvolvimento das equipes nas organizagoes,
pode ser especialmente importante no apoio as mulheres que buscam superar as

barreiras de género, que limitam a progresséo de suas carreiras.

Fowler et al. (2007) conceituaram a mentoria como um relacionamento entre
um individuo com conhecimento avancado e experiéncia comprovada, com uma ou
mais pessoas menos experientes, que buscam orientacdo pessoal e apoio para sua
carreira profissional. Entretanto, em organiza¢cfes generificadas, a mentoria pode ter
um efeito paradoxal. Segundo Dashper (2020), ao apoiarem a progressao das
carreiras femininas, podem ser percebidos como a confirmacdo de deficiéncia

concentrada no género feminino e reforcar a iniquidade de género nesses ambientes.

Por outro lado, programas politicamente estruturados de formacao e mentoria
podem ser determinantes para maximizar os resultados positivos da abordagem, nas
organizacOes generificadas (Dashper, 2020). Em sua pesquisa publicada em 2020,
Dashper acompanhou o caso de um programa de mentoria para mulheres
trabalhadoras do setor hoteleiro do Reino Unido. Seu estudo discutiu como esse tipo
de programa poderia ser utilizado para apoiar as aspiracdes de carreira das mulheres,
preparando e estimulando uma consciéncia importante para desafiar continuamente

a iniquidade de género daqueles ambientes.

As barreiras das organizacdes generificadas alienam os individuos e favorecem
reproducdo de comportamentos e valores masculinos (Herbst, 2020) Dessa forma é

determinante a consciéncia, potencialmente promovida pelas a¢des de formacéao, pois
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oferece uma critica afirmativa do poder falocéntrico, hegemonico nas organizacfes

generificadas (Pullen et al., 2017).

Para Pullen e Vacchani (2021), fator determinante para a iniquidade de género
€ que, ao serem constantemente testadas, as mulheres sdo compreendidas nos
termos associados tradicionalmente a comportamentos vistos como masculinizados e
nao em seus proprios termos. Elas sugeriram uma ética de lideranca feminina que nédo
deriva da masculina e que oferece um projeto pratico de mudanca de carreiras. Essa
mudanca se daria atraves da transformacao politica e das formas autbnomas como
as mulheres podem liderar, por meio da intercorporeidade, das conexdes e da

coletividade (Pullen & Vacchani, 2021).

A ética de lideranca feminina, que néo se trata apenas de regras e normas
morais, mas se origina de uma abertura generosa ao outro, emergiria da relacdo entre
os individuos (Pullen & Vacchani, 2021). A lideranca deve ser realizada
comunitariamente, pois os lideres se tornam quem séo, por meio das pessoas com
guem interagem (Painter-Morland & Deslandes, 2014). Nesse contexto, Pullen et al.

(2017), questionaram (p. 3):

Agora, e se nossas respostas afetivas incorporadas a organizacdo de género

pudessem ser engajadas de forma afirmativa, em vez de formas que diminuem

as mulheres? E se esses afetos pudessem fornecer um trampolim politico para

abordar e combater as muitas vezes duras realidades das organizacoes de

género?

Ao compartilharem mais igualitariamente o poder organizacional, as mulheres
talvez possam subverter as crencas hegemonicas de status e reduzir a desigualdade

de género no local de trabalho, entre os subordinados (Stainback et al., 2016).

Segundo Dobbin e Kalev (2021), os programas de desenvolvimento, com abordagem
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centrada no equilibrio entre a carreira e vida pessoal, enfraquecem a falsa narrativa
da neutralidade, da meritocracia e de que o trabalhador ideal € aquele disponivel 24
horas por dia, 7 dias por semana. Esses programas de formacao poderiam oferecer
um modelo de mudanca sustentavel e permanente, na direcdo da equidade de género

(Dobbin & Kalev, 2021).

Para Pullen et al. (2017), os afetos cotidianos das mulheres, que atuam em
organizacdes generificadas, podem desencadear uma politica radical, que desafia a
opressao de género no local de trabalho e que afirma uma vida além das restricdes
sufocantes que o género pode impor. A for¢a transformadora dos afetos mobiliza uma
radicalidade cotidiana e reformula a énfase para que as liderangas femininas sejam
agentes da transformacdo das organizacdes generificadas em organizacdes mais

equanimes (Pullen et al., 2017).

Finalmente, de acordo com Pullen et al. (2017), ao abordar as possibilidades
de acdo politica em organizacfes generificadas, deve-se explorar alternativas, para
além dos sonhos de um futuro sempre adiado. Essas alternativas devem envolver
esforcos na direcdo da transformacao de habitos e valores no local de trabalho, que
s6 podem ocorrer por meio de encontros corpéreos com outros individuos (Pullen et

al., 2017).

Sao desses encontros que emergem pensamentos diversos sobre nés mesmos
e que permitem a transformacédo na forma como nos relacionamos no ambiente de
trabalho (Pullen et al., 2017). Desta forma, é possivel inferir que, sob determinadas
circunstancias, os programas de lideranca feminina séo capazes de afetar as carreiras

das mulheres e promover mudancgas nas organizacoes.
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2.3 VOLUNTARIADO CORPORATIVO

Voluntariado € definido como uma acdo que se realiza livremente e sem
coercdo, por razdes que ndo sejam de beneficio econébmico e que tenham, como
finalidade, tanto o beneficio da comunidade, quanto do voluntario (Moreno & Yoldi,

2008). Pode ser informal e individual, formal, organizado ou institucional.

Moreno e Yoldi (2008) publicaram uma revisédo analitica da literatura sobre o
voluntariado, destacando as trés principais frentes de investigacdo acerca do tema.
Analisaram as pesquisas realizadas, até aquela data, sobre a valoragédo econémica e
a analise dos custos do voluntariado. Por fim, discutiram sobre as publicacdes que
investigavam o voluntariado corporativo, ou seja, os estudos da Figura do trabalhador

gue realiza a¢des voluntarias em suas organizacgoes.

O conceito de voluntariado corporativo (corporate volunteering — CV) refere-se
aos programas de apoio desenvolvidos para atividades voluntarias dentro das
organizacdes (Kotler & Lee, 2008). E um fendmeno que surgiu na segunda metade do
século XX e comecou a crescer no presente século XXI (Licandro, 2023). O CV é visto
como um fator cada vez mais importante para o desenvolvimento dos individuos,
podendo contribuir para a construgdo e aprimoramento de habilidades e

conhecimentos (Do Paco & Nave, 2013).

Segundo Do Paco e Nave (2013), o CV pode ser um fator contributivo para a
criacdo de uma sociedade mais justa e equilibrada. E importante, ndo apenas para os
beneficiados das atividades voluntarias, mas, também, para o individuo que abdica de
seu tempo para contribuir para uma sociedade mais equanime (Do Paco & Nave,

2013). Os autores elaboraram um estudo, em 2013, em que analisaram as motiva¢oes
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gue levavam o trabalhador a se envolver em atividades de voluntariado corporativo,

bem como avaliar o nivel de satisfacao e felicidade com essas atividades.

Licandro (2017) argumentou que o CV evolui pari passu com a crescente
legitimacao do conceito de responsabilidade social empresarial (RSE). Em publicagéo
de 2017, o autor analisou a relacdo entre o CV e a incorporacdo de um enfoque de
RSE na gestdo das empresas. Ja o estudo de Licandro et al. (2021) se prop6és a
identificar os beneficios do CV para a gestdo de recursos humanos. Em 2023,
Licandro publicou mais um estudo, revisitando o conceito de voluntario corporativo e

suas relacdes com a responsabilidade social empresarial.

Uma crescente literatura se ocupou de tentar compreender o comportamento
dos individuos envolvidos com os programas de voluntariado corporativo (Haski-
Leventhal et al., 2019; Licandro et al., 2022; Plewa et al., 2015; Sekar & Dyaram,
2017). Plewa et al. (2015), por exemplo, investigaram os impactos das iniciativas de
CV nas percepcdes do consumidor em relacdo a empresa. Ja Haski-Leventhal et al.
(2019) examinaram como a satisfacdo das necessidades psicolégicas, por meio do

CV, afeta a satisfacdo no trabalho e o comportamento afetivo.

Licandro et al. (2022) investigaram a relacéo entre motivacao e satisfacdo com
0 voluntario corporativo. Eles argumentaram que a satisfacdo com o CV é um conceito
multidimensional, composto por fatores que podem ser controlados pelos gestores.
Por fim, confirmaram uma correlacao positiva existente entre a motivacao e todas as

cinco dimensdes da satisfacdo, no campo especifico do voluntariado corporativo.

Sekar e Dyaram (2017), por sua vez, buscaram compreender os antecedentes
e consequentes do CV, tentando responder o que leva o trabalhador a participar de

programas de voluntariado corporativo. Examinaram como alguns aspectos da
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motivacdo do empregado, e sua percepc¢ao acerca dos programas de CV, influenciam

no seu envolvimento com aqueles programas.

Envolver-se com atividades de voluntariado corporativo satisfaz necessidades
psicolégicas de relacionamento e esse envolvimento tem relagdo direta e positiva com
a satisfacao no trabalho (Haski-Leventhal et al., 2019). Ainda assim, segundo Sekar e
Dyaram (2017), a literatura ainda carece de mais estudos com discussdes
aprofundadas sobre os relacionamentos potencialmente positivos que envolvem todas

as partes interessadas no contexto do CV.

Com isso, ha evidéncias de que a lideranca feminina, inserida nas organizacfes
generificadas, pode ter dificuldade para atrair o interesse das outras mulheres para as
iniciativas pro-equidade de género, quando utilizam as estratégias de mudanca
conhecidas ou disponiveis (Stainback et al., 2016). Nesse contexto, 0 voluntariado
corporativo pode se apresentar como um novo e diferencial elemento, para aumentar

esse tipo de engajamento e melhorar os resultados da agenda pré-equidade.

3 METODOLOGIA

Diante da escassez de pesquisas dispostas a compreender o estado
generificado de uma determinada organizacao, Bates (2022) apontou a necessidade
de novos estudos que buscassem explorar a teoria de Acker através de abordagens
inovadoras. Para melhor aproveitar o potencial analitico da teoria de Acker, Bates
(2022) recomendou abordagens metodolégicas que se propusessem a descobrir
novos conceitos, ideias e explicacdes e trabalhassem com fenomenos ou dados
supreendentes, que n&o poderiam ser explicados pelos conhecimentos

exclusivamente pré-existentes.
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Esta posto que a Teoria Fundamentada de Glaser e Strauss (1967) possuli
essas caracteristicas e, portanto, potencial para expandir a compreenséo tedrica
relativa ao fenbmeno em estudo. Por isso, essa abordagem foi definida para o
presente estudo. Esse método permite tentar compreender como um programa
voluntario de lideranca feminina pode ajudar a promover maior equidade de género

numa organizacgao generificada.

3.1 A TEORIA FUNDAMENTADA

A teoria fundamentada, ou Grounded Theory (GT), desenvolvida em 1967 por
Glaser e Strauss, € um método qualitativo e indutivo, que tem como objetivo
desenvolver uma ou mais teorias baseadas em dados sistematicamente coletados e
analisados (Cepellos & Tonelli, 2020; Charmaz & Thornberg, 2021). A escolha dessa
abordagem metodoldgica se justifica pela capacidade da GT de identificar e descrever
os fendmenos, bem como estabelecer seus principais atributos (Charmaz &
Thornberg, 2021). Essa capacidade converge com o objetivo do estudo, de
compreender como um programa voluntario de lideranca feminina pode ajudar a

promover maior equidade de género numa organizacao generificada.

Na GT, é esperado que novas proposicdes, ou até mesmo novas teorias,
venham a emergir durante o processo de pesquisa (Cepellos & Tonelli, 2020). Por
outro lado, alguns autores consideram limitada e ingénua a ideia de que o0s
pesquisadores vao a campo sem nenhuma lente tedrica embasando suas suposi¢des
(Charmaz, 2006). Charmaz, uma das principais estudiosas do método (Mohajan &
Mohajan, 2022), ressaltou, entretanto, que, mesmo que se va a campo levando

conceitos sensibilizadores, 0s pesquisadores precisam estar abertos a possibilidade
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de surgimento de novas informacdes, questdes, proposicbes ou mesmo teorias, a

partir dos dados.

Nessa abordagem metodologica, apesar do produto final resultar em
construcdo de proposicdes e geracdo de novas teorias, a partir da coleta e andlise
continua dos dados, também permite a testagem de teorias pré-existentes (Mohajan
& Mohajan, 2022). Este estudo teve, portanto, amparo para adotar a Teoria das
Organizacoes Generificadas de Acker (1990), como conceito sensibilizador capaz de

subsidiar a construcdo prévia da questao e das proposicdes da pesquisa.

3.2 CONTEXTO DA PESQUISA

A pesquisa foi realizada numa instituicdo financeira brasileira, um banco
comercial de economia mista, que possui suas operacoes realizadas no Brasil. Apos
mudancas recentes na composicdo de seu conselho de administracdo e na sua
presidéncia, essa instituicdo intensificou a agenda pré-equidade de género. A ASG foi
definida como um dos cinco pilares da Estratégia Corporativa 2024 da instituicdo e um
dos direcionadores desse pilar € justamente impulsionar a diversidade a equidade e a

incluséo, tanto externamente, quanto internamente.

A mudanca na gestdo da instituicdo, aparentemente, foi decisiva para a
intesificacdo da agenda de diversidade, um vez que a gestdo anterior supostamente
dava pouca importancia para o tema. Nesse contexto, em meio ao distanciamento
social imposto pela pandemia da Covid-19, um grupo de funcionarias se organizou e
deu inicio a um programa voluntario de formacao e mentoria para mulheres. Chamado
de Programa Voluntario de Lideranca Feminina, a iniciativa se estabeleceu e cresceu.

Foram realizadas cinco edigbes anuais de mentorias, com participacao
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exclusivamente voluntéria, tanto das mentoras, quanto das mentoradas, todas

realizadas fora do horario de trabalho.

Importante salientar se tratar de uma empresa que possui politicas de
progressao de carreira supostamente acessivel a todos, independente do género, que
possui salarios iguais para homens e mulheres e alega oportunidades iguais para
todos e todas. Por outro lado, apesar de possuir quantitade total de funcionarios muito
equilibrada entre os géneros, a organizacao apresenta ocupac¢ao feminina menor nos

cargos de gestao dos niveis operacional, tatico e estratégico.

A partir desse contexto, o estudo se valeu da teoria das organizacfes
generificadas de Acker (1990) para tentar compreender como um programa voluntario
de lideranca feminina pode ajudar a promover maior equidade de género numa
organizacdo potencialmente generificada. Para atingir esse objetivo, diante do
conceito sensibilizador da teoria de Acker, algumas proposi¢cdes prévias foram

estabelecidas.

Assim, a partir das proposi¢des iniciais, os dados comecaram a ser coletados.
Neste estudo, optou-se por utilizar a terceira geracdo da GT, a perspectiva
construtivista, especialmente difundida por Charmaz (2006, 2009). Essa perspectiva
se vincula as tradicdes interpretativas e se concentra em como 0s participantes
constroem significado ao tema investigado (Charmaz & Thornberg, 2021; Mohajan &

Mohajan, 2022).

No intuito de compreender a construcdo desses significados a partir dos dados,
optou-se pela utilizacdo dos grupos focais para realizacdo de entrevistas abertas e
semi-estruturadas. Entre os beneficios da realizacdo desse tipo de coleta, estd o

potencial de gerar novas ideias, a partir dos proprios dados (Nassar-McMillan et al.,
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2010). Essa capacidade converge com a decisao de utilizacdo da GT como
abordagem mais apropriada, para melhor aproveitamento do potencial analitico da

teoria das organizagOes generificadas de Acker (1990).

Estabelecidos o conceito sensibilizador, o objetivo de pesquisa, as proposi¢coes
prévias, a abordagem metodolégica e o método de coleta de dados, a pesquisa
avancou para a selecdo da amostra. Essa etapa serd detalhada na secdo numero

1.3.3 — selecéo e caracterizagdo da amostra.

3.3 SELECAO E CARACTERIZACAO DA AMOSTRA

A amostra foi composta por 21 mulheres, funcionarias da instituicao financeira
e participantes de uma ou mais edicdes do programa de voluntariado investigado.
Quanto a identidade de género, 100% das respondentes se identificaram como mulher
cisgénero. A respeito da idade, 47,62% possuiam entre 46 e 50 anos, 28,57% entre
41 e 50 anos, 9,52% entre 31 e 35 anos, 4,76% possuiam de 36 a 40 anos, 4,76%

possuiam entre 26 e 30 anos e 4,76% tinham mais de 51 anos.

Quanto a renda, 47,61% das respondentes recebiam mais de 20 mil reais,
23,81% entre 10 mil e 14.999,99, 19,05% com renda entre 5.000,00 e 9.999,99, 4,76%
entre 15 mil e 19.999,99 e 4,76% recebiam até 4.999,99. Ja sobre os cargos
ocupados, 42,86% eram gerentes gerais, 23,81% gerentes de relacionamento,
14,28% assessoras, 4,76% gerente de area meio, 4,76% gerentes de servico, 4,76%

analistas e 4,76% assistentes.

Sobre o tipo de cidade onde residiam, 66,67% moravam em capitais e 33,33%,
em cidades do interior. A respeito da area da empresa na qual atuavam, 85,71%

atuavam no nivel operacional, 9,52% no nivel estratégico e 4,76% no nivel tatico.
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Sobre lideranca, 42,86% ja haviam gerenciado equipes antes e também gerenciavam
naquela altura, 4,76% gerenciavam uma equipe pela primeira vez, 28,57% ja haviam
gerenciado equipes antes, mas nao gerenciavam mais e 23,81% nunca haviam

gerenciado uma equipe. A Tabela 01 resume o perfil demogréafico da amostra.

Tabela 1 — Perfil Demografico da Amostra

Vi < Faixa
Nome Estado de Area - Cargo Renda
. etaria
cidade

#1 MG  Capital Operacional 31 a 35 Ger. 10.000,00 a 14.999,99
Relacionamento

#2 SP Capital Operacional 41 a 45 Gerente geral mais de 20.000,00

#3 MT  Capital Operacional 36 a 40 Ger. mais de 20.000,00
Relacionamento

#4 RJ Capital Operacional 41a45 Gerente area meio mais de 20.000,00

#5 CE Interior Operacional 41 a 45 Gerente geral mais de 20.000,00

#6 DF Capital Estratégico 26 a 30 Assessor(a) 5.000,00 a 9.999,99

#7 PR Capital Operacional 46 a 50 Assistente 0a4.999,99

#8 MA Interior Operacional 31 a35 Gerente geral mais de 20.000,00

#9 SP Capital Operacional 46 a 50 Analista 5.000,00 a 9.999,99

#10 MT Interior Operacional 41 a45 Gerente geral mais de 20.000,00

#11 SP Interior Operacional 46 a 50 Gerente geral 10.000,00 a 14.999,99

#12 RJ Capital Tatico 51+ Assessora 10.000,00 a 14.999,99

#13 MG Capital Operacional 41 a45 Gerente geral mais de 20.000,00

#14 DF Capital Operacional 41 a45 Gerente geral mais de 20.000,00

#15 SC Interior Operacional 46 a 50 .Ger. 10.000,00 a 14.999,99
Relacionamento

#16 RS Interior Operacional 46 a 50 .Ger. 10.000,00 a 14.999,99
Relacionamento

#17 RS Capital Operacional 46 a 50 Gerente geral mais de 20.000,00

#18 MT  Capital Operacional 46 a 50 Ger. 5.000,00 a 9.999,99
Relacionamento

#19 ES Capital Operacional 46 a 50 Gerente geral mais de 20.000,00

#20 DF Capital Estratégico 46 a 50 Assessora 15.000,00 a 19.999,99

#21 PR Interior Operacional 46 a 50 Ger. Servigos 5.000,00 a 9.999,99

Fonte: Dados da pesquisa
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respondido pelas

participantes continha alguns dados relacionados a sua atuagéo na organizagéo. Esse

perfil complementar esta descrito na Tabela 2, abaixo.

Tabela 2 — Perfil Demografico da Amostra

Participacdo nas edi¢des do programa de
mentoria voluntaria Lideranca feminina ou Lideres
do Banco do Futuro

Gerenciamento de equipe (mais de um

Participacdo como Participacdo como

Nome subordinado(a) MENTORADA MENTORA
#1 Nunca gerenciei equipes 1 e 2 Edi¢des Nunca fui mentora
#2 Jéa gerenciei equipes antes e gerencio atualmente 1 e 2 Edi¢des 3 e 4 Edigbes
Ja gerenciei equipes, mas nao gerencio . .

#3 atualmente 3 Edicéo 4 Edicao

#4 Ja gerenciei equipes antes e gerencio atualmente 3 Edicéo 4 Edicao

#5 Ja gerenciei equipes antes e gerencio atualmente 4 Edigao 3 e 4 Edigbes

#6 Nunca gerenciei equipes 3 Edicéo Nunca fui mentora

47 Ja gerenciei equipes, mas ndo gerencio 4 Edicdo Nunca fui mentora
atualmente

#8 Ja gerenciei equipes antes e gerencio atualmente 4 Edigao Nunca fui mentora

49 Ja gerenciei equipes, mas ndo gerencio 3 Edicio Nunca fui mentora
atualmente

#10 Gerencio uma equipe pela primeira vez 2 Edicéo Nunca fui mentora

#11 Jé& gerenciei equipes antes e gerencio atualmente 2 Edicéo Nunca fui mentora

Jé& gerenciei equipes, mas ndo gerencio . .

#12 atualmente 4 Edicdo Nunca fui mentora

#13 J& gerenciei equipes antes e gerencio atualmente  Nunca fui mentorada Em todas as 4 edicdes

#14 Jé& gerenciei equipes antes e gerencio atualmente 1 Edicéo 2 e 3 Edicdes

#15 Nunca gerenciei equipes 3 e 4 Edicgdes 5 Edicéo

#16 Jé& gerenciei equipes antes e gerencio atualmente 5 Edicéo Nunca fui mentora

#17 Jé& gerenciei equipes antes e gerencio atualmente 1 Edicéo 2, 3, 4 e 5 Edicbes

#18 Ja gerenciei equipes, mas ndo gerencio 5 Edico Nunca fui mentora
atualmente

#19 Jé& gerenciei equipes antes e gerencio atualmente 1 Edicéo 2, 3, 4 e 5 Edicbes

420 Ja gerenciei equipes, mas ndo gerencio 5 Edicéo Nunca fui mentora

atualmente
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#21 Ja gerenciei equipes antes e gerencio atualmente 5 Edigdo Nunca fui mentora

Fonte: Dados da pesquisa

Os nomes das participantes dos grupos focais foram substituidos pela sigla #n.
Além delas, outras duas funcionarias foram entrevistadas na primeira fase de coleta

de dados. Essa circunstancia sera detalhada na secéo 1.3.4 — coleta de dados.

3.4 COLETA DOS DADOS

Selecionada a amostra, a pesquisa avancou para a coleta de dados,
propriamente dita. Para a primeira fase de coleta de dados, foi estabelecido o formato
de grupos focais, a serem realizados em dois encontros, com dois grupos diferentes.
O critério de incluséo para para definicdo da amostra foi se identificar como sendo do
género feminino, ser funcionaria da ativa e ter participado em pelo menos uma das

edi¢cdes da mentoria voluntaria Lideranca Feminina / Lideres do Banco do Futuro5.

Um questionario google forms foi preparado, contendo um convite para
participar como entrevistada e algumas perguntas de controle, como a confirmacéao
da participacdo em alguma das edi¢cOes, se havia participado apenas como mentorada
ou também como mentora e se havia se promovido apdés a participacdo. Essas
informacdes foram utilizadas para dividir o grupamento total em os dois grupos de

participantes com experiéncias parecidas.

As abordagens para convidar as participantes se deu através do apoio de
mentoras das edi¢Bes anteriores, utilizando grupos auto-organizados de whatsapp,

gue seguiram existindo, mesmo apds as edi¢cdes do programa. O link do convite foi

5 Com o objetivo de inserir participagdo masculina no programa voluntario de mentoria, como
aliados e ouvintes, a fim de fortalecer o protagonismo feminino, as Ultimas duas edi¢6es do programa
teve o nome alterado para Programa Voluntario de Mentoria Lideres do Banco do Futuro.
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divulgado nesses grupos e, apds confirmagcdo das interessadas, os convites foram

desativados.

Segundo Strauss e Corbin (2008), entrevistar individuos de perfis diversos pode
ampliar o controle do viés, promover maior objetividade e identificar diferencas e
semelhancas referentes ao mesmo fendémeno. Assim, o primeiro grupo foi formado
com seis participantes que se promoveram apoés a participacdo em pelo menos uma
das edicdes do programa e o segundo grupo foi composto por seis participantes que
nao se promoveram apos a participacdo no programa. Coincidentemente, no primeiro
grupo havia algumas entrevistadas que haviam participado, também, como mentoras.
No segundo grupo, se concentraram funcionarias que participaram apenas como

mentoradas.

Os dois encontros para entrevistas em grupos focais foram agendados. Um
TCLE - termo de consentimento e esclarecimento livre e esclarecido — e um
guestionario sociodemografico foram enviados para as participantes confirmadas. A
entrevista do primeiro grupo focal foi realizada através da ferramenta Teams, com
gravacao de audio e video e teve duracdo de aproximadamente duas horas. A
segunda entrevista em grupos focais também foi realizada através da ferramenta
Teams, com gravacdo de audio e video e teve duracdo de aproximadamente duas

horas.

O mesmo roteiro semiestruturado foi utilizado para as duas entrevistas em
grupos focais. Respeitando a flexibilidade e circularidade, comuns ao método da GT,
a medida que novas duvidas emergiram durante as duas entrevistas em grupo, novas

perguntas foram improvisadas para dirimi-las.
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Para atingir a saturacdo tedrica das categorias conceituais emergentes dos
dados, os pesquisadores que utilizam a GT podem buscar mais dados durante a
amostragem (Charmaz & Thornberg, 2021). Segundo Charmaz (2009), na GT, a
saturacéo tedrica esta relacionada com o processo iterativo e a verificagdo minuciosa
das categorias construidas a partir dos dados. Entretanto, se os pesquisadores
fizerem apenas as mesmas perguntas para os entrevistados, é provavel que extraiam
relatos semelhantes sobre o tema. Esse resultado pode ocorrer com poucas
entrevistas e pode ser considerado saturacdo dos dados, mas raramente contribui

para o poder analitico do estudo (Charmaz & Thornberg, 2021).

Buscando a saturacao tedrica, aléem das duas entrevistas em grupos focais,
foram realizadas mais duas entrevistas individuais com duas voluntarias que foram
mentoras das primeiras edicbes do programa. Da mesma forma, para elas foram
apresentados o questionario sociodemografico e o TCLE. Para as duas entrevistas
individuais, um novo roteiro semiestruturado foi utilizado. A primeira entrevista
individual foi realizada através da ferramenta whattsapp, com gravacédo de audio, e
teve duracdo de aproximadamente 15 minutos. A segunda entrevista individual foi
realizada através da ferramenta teams, com gravacao de audio e video, teve duracao

de aproximadamente 15 minutos.

Apdés o0 encerramento da primeira fase de coletas, o audio das quatro
entrevistas foi totalmente transcrito. Para essa finalidade, foi utilizado o aplicativo
reshape (https://app-v2.reshape.com.br/). Depois, as entrevistas transcritas foram

totalmente tratadas manualmente, a fim de corrigir pequenos erros de transcricao.

Apés primeira fase de coletas, os dados foram codificados e analisados e a

primeira versao do estudo foi qualificado. A partir dai, uma segunda fase de coleta de
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dados foi realizada, a fim de reforcar a saturacdo dos dados. A segunda fase foi
realizada por meio de mais dois grupos focais e, da mesma forma, as participantes
assinaram o TCLE e responderam questfes sociodemograficas. O terceiro grupo
contou com cinco participantes e o quarto grupo contou com mais duas participantes.
Ambos os eventos foram gravados em audio e, ao final, as gravacdes foram transcritas

utilizando o aplicativo transkriptor (https://app.transkriptor.com/signin).

As transcricOes das entrevistas, que passaram a ser chamadas simplesmente
de dados, foram transportadas para o aplicativo NVivo 13 (2020, R1). Foi aplicada a
ferramenta da codificacdo automatica em alto-falante, a fim de delimitar as falas de
cada entrevistada. Por fim, as entrevistadas codificadas tiveram seus dados
demograficos preenchidos, através do transporte das informacdes coletadas no

aplicativo Google Forms, para o aplicativo NVivo 13 (2020, R1).

3.5 CODIFICACAO E CATEGORIZACAO DOS DADOS

Apés revisdo das entrevistas, teve inicio a microanalise para codificacdo dos
dados. Essa etapa € composta por duas fases: primeiro a codificacdo inicial e, em

seguida, a codificacdo focalizada (Charmaz, 2009).

3.5.1 Codificacao inicial

Foi realizada uma leitura rigorosa dos dados. Nessa leitura, fragmentos de
dados, ou seja, trechos representativos das falas, foram destacados. Esses trechos,
chamados de citacdes, foram abreviados e nomeados. Essas abreviacbes sao

chamadas de cdédigos e, apesar de abreviados, precisam manter preservados 0s
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significados das citagdes (Strauss & Corbin, 2008). Esse processo foi totalmente

realizado através da ferramenta NVivo 13 (2020, R1).

Essa é a fase de codificacéo inicial, também conhecida como microanalise, ou
codificagcédo aberta, quando sdo analisadas as falas dos participantes. Essas falas séo
conservadas para que seus significados sejam preservados (Cepellos & Tonelli, 2020;
Charmaz, 2009). Nessa etapa, um grande numero de citacdes foi produzido. O total

de 1040 citac¢des foi, entédo, codificado.

Essas citacbes, em comparacdo com os dados mais amplos, representam 0s
codigos iniciais mais vantajosos, direcionados, seletivos e conceituais (Charmaz,
2009). Dos codigos iniciais, foram separados aqueles capazes de melhor explicar os
fendmenos estudados, ou seja, de responder ao problema de pesquisa (Cepellos &

Tonelli, 2020).

As 1040 citacbes que possuiam o mesmo sentido ou significado foram, entéo,
reunidas em 193 codigos, capazes de explicar o fendmeno estudado. O critério foi a
observacédo do potencial de colaborar com o entendimento de como um programa
voluntéario de lideranca feminina pode ajudar a promover maior equidade de género
numa organizacdo generificada. Cabe ressaltar que a segunda fase de coleta de
dados gerou apenas 106 novas citacdes, reunidas em 10 novos codigos, confirmando
a percepcao de saturacao dos dados. Os codigos estdo demonstrados nas Figuras de

02 a 12, a sequir.



CATEGORIA 1 — Organizacao
generificada no estratégico

Simbolos, valores e regras machistas

Ainda temos simbolos militares
Inacreditavel ainda precisarmos discutir
equidade

O machismo brasileiro se reflete na
organizacao

Fonte: Elaborado pelo autor.

CATEGORIA 2 - Organizagao nao
generificada no estrategico

Alinhamento com o mercado

Tem pressao do mercado

A empresa é listada na bolsa e se interessa
no mercado ESG

Ha o movimento ESG no mundo

Ja existia necessidade pro-equidade nas
empresas do mercado

Fonte: Elaborado pelo autor.

Figura 2 - Categoria 1 e seus Codigos

Figura 3 - Categoria 2 e seus Coédigos

Falta de suporte ao voluntariado

O voluntariado ndo conta no curriculo dos
voluntarios

Falta reconhecimento e valorizacdo da
organizacdo ao voluntariado

A organizacdo ndo divulga o voluntariado
O board ndo apoia

A organizacdo ndo chancela o voluntariado
A diretoria nunca participou das edi¢bes

Alinhamento com o regulador

Temos o apoio do governo

Esse governo tem um olhar para as minorias
Ha a pressdo pro-equidade do regulador
Novo governo trouxe viés ideologico favoravel

Demonstracao de suporte

Agora existe um board favoravel

A nova gestdo abracou o tema

Ha um institucional mais humanizado

0 board apoia os grupos auto-organizados



Figura 4 - Categoria 3 e seus Codigos

Barreiras ao encarreiramento feminino
As mulheres sdo preteridas nas promogGes
Os amigos tém mais chance de serem promovidos
As mulheres tém medo de recusar oferta de cargo

CATEGORIA 3 - Organizagao
generificada no tatico

Estagnacdo devido a maternidade

S$6 as principais liderancas se promoveram
Precisa ser notado para ascender

Temos que escolher entre o trabalho e a familia
Mulheres preteridas por falta de mobilidade

Ambiente inseguro

Sentimos necessidade de atender tantos
pedidos de ajuda, na pandemia
Ambientes masculinos

Mulheres se cobrando e se punindo
Funcionarios muito individualistas
Mulheres com sindrome de impostor

A gente tinha muito medo das mudancas
negativas

Acontece muito assédio

Ambiente cada vez mais doentio

Existiam outros gaps precisando de apoio
Falta seguranca psicoldgica

Precisa melhorar o ambiente de lideranca

Clima de silencio
Voluntarias eram desaconselhadas pelos superiores
Diversidade era tema proibido
Fui perseguida por falar de equidade de género
Quem denuncia, é perseguido

A geréncia ndo quer aborrecimento

Ha medo de abordar superiores

No institucional a sinceridade é limitada
Sofrimentos silenciosos

0 voluntariado ndo era bem visto

Vocé fica isolada quando se torna gerente

Fonte: Elaborado pelo autor.

Figura 5 - Categoria 4 e seus Cédigos
Continuidade da organizacao

CATEGORIA 4 — Voluntariado

impulsiona o estratégico Lubrificou as engrenagens para a maquina rodar

Trouxe o debate sobre equidade para a
organizacao

Mentorias de outras areas tratando de equidade
Agora fala-se nisso abertamente

Abriu caminho para discutirmos diversidade
para além do género

Q institucional pegou carona no voluntario
O voluntariado fez sobreviver o tema da
equidade de género

A alta gestdo ja estd reconhecendo

Agora ha contexto para tratar de equidade
Engrenagem pesada foi alterada

Mexeu com as estruturas

Comecaram iniciativas institucionais
aproveitando lideres do voluntario

Crescimento do voluntariado

Percepcdo de evolucdo gradativa

Tem potencial exponencial

Mais pessoas tém participado

O crescimento foi muito além do esperado
As trocas se intensificaram muito

Deu muito resultado por ser voluntario
Percebi crescimento enorme nos dltimos
anos

Programa voluntario ja estad na cultura

Fonte: Elaborado pelo autor.



CATEGORIA 5 — Voluntariado nao
impulsiona o estratégico

Limitagcoes endogenas

O voluntariado ndo atinge toda a organizacdao
E um pouco descolado da realidade
Ndo mudou a cultura individualista
Preconceituosos 56 estdo mais contidos
Mulheres promovidas se masculinizaram
Nao promove agoes estruturantes
Ha uma limita¢do de tempo
Trata mais do pessoal que do profissional
Perde qualidade se expandir demais
Agrega pouco aos ja letrados
Ndo tem o peso do institucional
Deveria ser realizado no horario de trabalho
Precisa aumentar o foco em treinamento real
de pessoas
Tema equidade é enxergado como exclusivo
para mulheres

Fonte: Elaborado pelo autor.

CATEGORIA 6 — Voluntariado
impulsiona o operacional

Refuagio das funcionarias

Todos se doando fora do expediente
Ali eram os CPF em vez da matricula,
independente do cargo
Ambiente livre para a exposicdo de ideias
Ambiente colaborativo
Ambiente seguro
Todos engajados e comprometidos
Era grupos bem diversos
Era tudo muito bem organizado
Todos com os mesmos objetivos
O contetdo era de qualidade
Ambiente saudavel e formativo
Poder de adaptacdo das mentoras

Fonte: Elaborado pelo autor.

Figura 6 - Categoria 5 e seus C6digos

Figura 7 - Categoria 6 e seus Coédigos

Limitacoes exogenas

Cultura ndo & facil de mudar

Avanco fragil, pode regredir se mudar a gestdo
Sem suporte, ndo é capaz de transformar a
organizacao

Poucos funcionarios sabem da existéncia

Perda de foco

Os temas foram restritos a uma area da empresa
A equidade ficou em segundo plano

So dessa forma para atrair os homens

Foi necessario para aumentar o alcance

Foi uma forma de sobrevivéncia do tema

Ainda era enxergado como so para mulheres
Serviu para baixarem a guarda e prestarem
atencdo

Auto-organizacao inspiradora

Multiplicadoras com letramento

A auto-organizacdo foi a porta de entrada
de muita gente

Pessoas inquietas e dispostas a transformar
Existem outras pessoas auto-organizadas
discutindo outros temas

Eram lideres voluntarias identificadas e com
visdo de proposito

As voluntarias eram muito capacitadas

As voluntarias se dedicavam, apesar da
grande demanda de trabalho

Eramos mulheres experientes querendo
compartilhar

Me senti representada

Era uma forca que deixava a gente motivada

51



Figura 8 - Continuacdo Categoria 6 e seus Cédigos
Funcionarias empoderadas

CATEGORIA 6 — Voluntariado
impulsiona o operacional

Potencial reconhecido

As pessoas transformadas tém poder
transformador

Lideres formadas tendem a disseminar

O poder de transformacdo das mentorias
voluntarias € muito grande

Acredito no poder transformador das actes
que partem dos funcionarios

Os grupos auto-organizados agora possuem
autonomia

Mulheres transformariam liderando de
maneira diferente

O crescimento das auto-organizacoes sera
exponencial

Pudemos aprender sobre a sindrome do impostor
Houve o letramento sobre vieses inconscientes
Estimulou minha capacitacdo, preparacgdo e estudo
A gente pdde ajudar e ser ajudada

Me trouxe crescimento pessoal, além do profissional
Aprendi a dizer ndo

Formamos redes de relacionamentos

Me ajudou a ter visdo estratégica, do todo

Me descobri como lider de mim mesma

Me percebi como lideranca informal

Tive contato com o alto escaldo

A gente ndo vive mais sem esses programas

Efeito de terapia

Aprendi a respirar

Melhorei habilidades, desempenho e cresci
profissionalmente

Permitiu troca de experiéncias

Trouxe equilibrio trabalho x casa

Foi um divisor de dguas para mim

Me tornei uma lider acolhedora
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Figura 9 - Categoria 7 e seus Coédigos

CATEGORIA 7 — Auséncia de agenda pro-equidade top down

ateé o tatico

Programas institucionais negligenciados

O programa institucional foi pouco divulgado

E refém das politicas de governo

Poucas inciativas institucionais pro-equidade

Era dificil falar de equidade no governo em que estavamos

A agenda pro-equidade foi interrompida na gestdo anterior

Houve um retrocesso nas politicas pro-equidade no outro governo

MNo governo anterior o processo pro-equidade foi interrompido
O programa institucional estava abandonado

Na gestdo anterior ndo se falava em diversidade

O programa institucional era para inglés ver

Equidade ndo era a visdo institucional da empresa

Governo anterior ndo via com bons olhos

N3o havia o tratamento institucional prd diversidade e inclusdo

Fonte: Elaborado pelo autor.



Figura 10 - Continuacdo Categoria 7 e seus CAadigos
Programas institucionais pouco atrativos

CATEGORIA 7 - Auseéncia de agenda
pro-equidade top down até o tatico

Inexisténcia de metas

0O letramento ndo ¢ obrigatorio

Letramento pré-equidade precisa ser cobrado
em entrevistas

Ndo existe um percentual obrigatorio de
presenca feminina nos cargos de lideranca

Fonte: Elaborado pelo autor.

CATEGORIA 8 — Auséncia de agenda
pro-equidade top down até o
operacional

Falta de suporte ao voluntariado

Carga de trabalho excessiva atrapalha
participacdo nas mentorias
Existiam poucos gestores aliados
Falta de equilibrio trabalho (excessivo) x casa
Falta de tempo no trabalho
N3o ha tempo para treinamento
Os superintendentes ndo apoiavam as agdes
voluntarias pro-equidade
Precisariamos de mais tempo, se fosse
institucional

Fonte: Elaborado pelo autor.

Figura 11 - Categoria 8 e seus Codigos

Institucionalizar mas com selecdo voluntaria

Nao percebo 0 mesmo engajamento

A selecdo dos mentores institucionais pode ser voluntdria
Fazem por obrigacdo

Tem uma abordagem individualista

N3o estimula o debate auto-organizado

Nao observo o mesmo empenho

Ndo possui o poder do voluntariado

N&o se tem 0 mesmo compromisso

N&o se tem o mesmo proposito

N3o vejo 0 mesmo pertencimento

Precisa ter viés institucional, sem perder o brilho do
voluntariado

Precisa trazer esse bom ambiente do voluntério para dentro
do institucional

Interesses incongruentes estratégico x
tatico

A diversidade ndo é vista pela geréncia
intermediaria

A geréncia intermediaria ndo foi transformada
A geréncia intermediaria ndo promove 05
interesses pro-equidade do board

Existe o risco da transformacao parar no topo
Ha uma dificuldade de transformar a geréncia
intermediaria

Ndo convence a geréncia intermediaria
Precisa trocar os superintendentes para que a
mudanca ocorra
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Figura 12 - Categoria 9 e seus C6digos

CATEGORIA 9 — Presenca de agenda
pro-equidade top down até o tatico | Percepc¢ao de resultados

- . Acelerou a ascensdo feminina
Percepgao de politicas A lideranga feminina aumentou

1a se vé& busca por lideres com perfil mais
Agora ha diversas novas iniciativas humano
institucionais O programa voluntério ressuscitou o
Agora existem metas de equidade institucional
Foi lancada a pagina institucional de
Lideranca Feminina

Fonte: Elaborado pelo autor.

3.5.2 Codificacéao focalizada

Na etapa de codificacdo focalizada, os cddigos mais significativos ou
frequentes sdo agrupados em categorias, que permitirdo a construcao da teoria
substantiva (Cepellos & Tonelli, 2020). Nessa etapa, os 193 codigos, que se
mostraram relacionados ao assunto principal do estudo, foram agrupados por temas

de acordo com suas similaridades, a fim de construir uma rede de significados.

Com isso, foram criadas 24 subcategorias. As subcategorias estdo descritas na
Figura 2. Cabe ressaltar que os 10 cddigos formulados na segunda fase de coleta de
dados nédo resultou em nenhuma nova subcategoria, confirmando a saturacdo dos

dados.

Em seguida, as subcategorias também foram reunidas em grupos menores, no
mesmo processo de busca de significados e explicacdo do fenbmeno. Assim, as 24
subcategorias foram agrupadas em 9 categorias. Todas elas estdo demonstradas e

explicadas na Figura 13.
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Figura 13 — Perfil Demogréfico da Amostra

CATEGORIA SUBCATEGORIA EXPLICACAO
Falta de suporte ao A categoria reune os elementos que indicam o
Organizacéo voluntariado estado generificado no nivel estratégico,
generificada no - elementos que compdem a cultura machista
estratégico Simbolos, valores eregras 3 organizacdo e como a alta gestao lida com
machistas o voluntariado
Alinhamento com o regulador A categoria refere-se a quando o nivel

estratégico nao se encontra em estado
Alinhamento com o mercado generificado. Como esse nivel demonstra esse
estado, em termos de suporte a pauta de
género, bem como as razdes externas para
esse suporte

Organizagéo ndo
generificada no
estratégico

Demonstracdo de suporte

Barreiras ao encarreiramento A categoria apresenta os aspectos que
L ini apontam para o estado generificado a partir do
Organizagdo feminino p ol p _ ﬂg _ p
generificada no i . nivel tatico, ou seja, refletidos e percebidos no
Clima de siléncio cotidiano do operacional. Elementos como

tatico

percepcao do ambiente e das dificuldades
enfrentadas pelas mulheres
A categoria contempla a percepcédo da
magnitude do voluntariado e o impacto

Ambiente inseguro

VieliEreas Crescimento do voluntariado

impulsiona o causado no nivel estratégico, representado
estratégico Continuidade da organizagdo pela continuidade dada por este, a agenda
pro-equidade
Limitagdes endégenas A categoria demonstra as limitacdes do
Voluntariado nao voluntariado, que limitam sua influéncia no
impulsiona o LimitacBes exégenas nivel estratégico, bem como o efeito dessa
estratégico baixa influéncia, representada pela mudanca
Perda de foco no foco das acdes
Auto-organizagédo inspiradora A categoria explica como o voluntariado
impacta o nivel operacional através de um
Voluntariado Reflgio das funcionarias ambiente positivo e de um grupo auto-
impulsiona o organizado representativo, além de mostrar os
operacional Funcionarias empoderadas ~ €efeitos desse impacto, seja no reconhecimento
do potencial das acdes, seja na percepcgédo de
Potencial reconhecido impactos pessoais has funcionarias

A categoria mostra o nivel tatico sendo

Z;isn%n:zr%(—a Percepcdo de politicas orientado pelo estratégico na direcdo da
equidade top equidade de género, seja pela percepg¢éo de

Percepcéo de resultados politicas implementadas, seja por alguns

Ao Els © IE1ED resultados percebidos

Programas institucionais A categoria ilustra quando as politicas pro-

2;:3:2%? IEEEEEEs equidade de género no ¢ gerada no nivel
T e Programas institucionais estratégico, seja por programas institucionais
down até o tatico pouco atrativos e polltlg:as mgﬁcazes, falta ge me'Eas, ou por
Inexisténcia de metas falta de investimento nas acdes pré-existentes
Auséncia d,e Interesses incongruentes A ca}tegoria mostra guando 0s interesses do
age_nda pro- estratégico x tatico n|v,el_tat|co dlvergem dos interesses do _
equidade top estratégico e esse conflito resulta no bloqueio
down até o Falta de suporte ao da agenda pro-equidade e na falta de suporte
operacional voluntariado ao voluntariado pré-equidade

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Finalmente, a terceira e ultima fase de codificacdo € denominada codificacéo
axial. Nessa fase, os dados divididos na codificacdo aberta séo reagrupados e as
subcategorias sdo associadas as respectivas categorias, para que explicacdes mais
acuradas sejam criadas (Strauss & Corbin, 2008). Estas rela¢des sao estabelecidas a

M M ” ” o ”

partir de questdes como “quando”, “onde”, “por que”, “quem”, “como”, “causa e efeito”
(Cepellos & Tonelli, 2020). A codificacao axial deste estudo esta descrita na préxima

secao.

3.5.3 Codificagao axial

Nessa fase, as subcategorias e as categorias obtidas a partir da analise dos
dados foram relacionadas. Assim, subcategorias foram relacionadas a categorias, no

intuito de demonstrar explicagcdes mais precisas sobre os fenémenos estudados.

Assim, temos que a falta de suporte ao voluntariado e os simbolos, valores e
regras machistas explicam como a organizacdo se mostra generificada no nivel
estratégico. Também é possivel observar que limitacbes enddégenas e exdgenas
explicam por que o voluntariado ndo impulsionam o estratégico, bem como a perda

de foco como efeito dessa falta de impulsionamento.

Observa-se que 0s programas institucionais pouco atrativos, 0os programas
institucionais negligenciados e a inexisténcia de metas explicam como se da a
auséncia de agenda pro-equidade top down até o nivel tatico. Além disso, dispomos
do reflugio das funcionarias como explicacdo de como o voluntariado impulsiona o
operacional e da auto-organizacdo inspiradora representando quem impulsiona
voluntariamente o nivel operacional. Por fim, percebemos o empoderamento das

funcionarias como o efeito desse impulsionamento.
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Adicionalmente, ilustra-se a demonstracdo de suporte explicando como a
organizacdo nao se apresenta generificada no estratégico e os alinhamentos com o
regulador e com o mercado, como razdes de por que esse estado generificado nao
ocorre naguele nivel da organizacao. Por outro lado, considera-se o clima de siléncio,
0 ambiente inseguro e as barreiras ao encarreiramento feminino explicando como a

organizacao se apresenta generificada no nivel tatico.

Além disso, verifica-se o crescimento do voluntariado explicando como o
voluntariado impulsiona o estratégico, bem como a continuidade da organizacao
sendo um efeito desse impulsionamento. Assim como € possivel estabelecer a
percepcao de politicas e de resultados como efeitos da presenca da agenda pro-

equidade top down até o tatico.

Finalmente, temos a falta de suporte ao voluntariado explicando como se da a
auséncia da agenda pro-equidade top down até o operacional. Também € possivel
perceber os interesses incongruentes estratégico x tatico como uma explicacao de por
gue essa agenda € interrompida no nivel tatico. Todas essas relacdes estdo

demonstradas graficamente na Figura 14.

Segundo Strauss e Corbin (2008), é importante agrupar e ordenar os dados
num fluxo sistematico. Para este estudo, utilizamos o0 mesmo esquema adotado por

Cepellos e Tonelli (2020).

Assim, as categorias “Organizacao generificada no estratégico”; “Organizacao
nao generificada no estratégico” e “Organizagao generificada no tatico” caracterizam
a organizacao e, por isso, sdo consideradas as condicfes para a existéncia do
fendbmeno. De certa maneira, representam condicionantes para que o voluntariado

tenha determinado efeito sobre os niveis da organizacao.
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Ja as categorias “Voluntariado impulsiona o estratégico”; “Voluntariado nao
impulsiona o estratégico” e “Voluntariado impulsiona o operacional” ilustram o
fenbmeno ocorrendo, ou seja, o efeito percebido das a¢des voluntarias nos niveis da
organizacado. Neste estudo, as trés categorias representam as situacées em que,
dependendo do estado de generificacdo do nivel organizacional (categorias
agrupadas nas condi¢cdes), resultam na percepcédo de influéncia das acdes do

voluntariado na organizacgéo.

Finalmente, as categorias “Auséncia de agenda pré-equidade top down até o
tatico”; “Presenca de agenda pro-equidade top down até o tatico” e “Auséncia de
agenda pré-equidade top down até o operacional’ estdo associadas as consequéncias
das acdes/interacdes. Neste estudo, a auséncia ou presenca de agenda pro-equidade
representam as consequéncias da percepcao de impulsionamento ou nao das acdes
do voluntariado, nos niveis da organizacéo. O fluxo sistematico produzido a partir da

codificacao axial, foi graficamente demonstrado na Figura 14.



Figura 14 - Relagbes entre categorias e subcategorias
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Fonte: Elaborado pelo autor.

4 ANALISE DOS DADOS

A partir da analise dos dados, foi possivel classificar as categorias como
condi¢cBes, acbes e consequéncias, conforme foi detalhado no capitulo 3, desse
estudo. Da analise associada das categorias “condi¢gdes” com as categorias “agdes”
e “consequéncias”’, emergiram as novas proposicfes da pesquisa, conforme

detalhado nas sec¢des a seguir.

4.1 ORGANIZACAO GENERIFICADA A PARTIR DO NIVEL ESTRATEGICO

Da andlise associada da categoria condigao “Organizagao generificada no
estratégico” com a categoria acdo “Voluntariado n&o impulsiona o estratégico”,
emergiu a primeira proposicdo do estudo. As duas categorias foram analisadas

separadamente, levando em conta as relacbes explicativas com suas respectivas
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subcategorias, confirmadas com citagOes retiradas das entrevistas, bem como em

conjunto, resultando no produto, que foi a proposigao.

O conceito da estrutura organizacional dividida em trés niveis decisérios e
hierarquicos é classico na literatura das organizac¢@es (Livijn, 2019). Nas organizacfes
hierarquicas, os trés niveis da estrutura sdo o estratégico, o tatico e o operacional

(Deville et al., 2014).

Essa estrutura hierarquica facilita a comunicacdo e ajuda a definir
responsabilidades e assegurar o funcionamento eficaz de uma organizagéo.
Especificamente, no nivel estratégico, a alta administracéo lida com a formulacao das
estratégias e a definicdo dos objetivos de longo prazo da organizacao (Deville et al.,

2014; Livijn, 2019).

4.1.1 Organizacéao generificada no estratégico

Os dados mostraram que a organizacdo pode incorporar e manter
desigualdades de género em suas estratégias e politicas em niveis elevados de
hierarquia, alinhando-se com a perspectiva teorica de Joan Acker (1990) sobre a
generificacdo organizacional. Isso implica que as desigualdades de género sao
incorporadas nas estruturas e nas praticas organizacionais em niveis estratégicos,

muitas vezes refletindo simbolos, valores e regras machistas.

A subcategoria “simbolos, valores e regras machistas” ajuda a explicar, de
maneira mais ampla, como a organizacdo se apresenta generificada no nivel
estratégico. A citacdo abaixo, retirada dos dados, contextualiza a subcategoria. O
nome da empresa foi substituido por nossa empresa, a fim de salvaguardar o

anonimato.
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A sociedade brasileira é extremamente machista e tem muito preconceito
contra as mulheres, a nossa empresa, obviamente, ela vai refletir isso, né, € o
espelho da sociedade, entéo ela vai refletir muito isso, tanto é que até hoje na
nossa empresa, ainda tem, ndo vou dizer da nossa empresa, mas no contexto
bancério, as mulheres recebem ainda bem menos que os homens (#14).

Nessa citagdo, a entrevistada #14 reconhece a influéncia da sociedade
brasileira, que € marcadamente machista, nas dindmicas de sua empresa e do
segmento onde a empresa atua. Ela observa que a organizacao reflete as normas e
0S preconceitos de género presentes na sociedade em geral, tornando-se, de certa

forma, um espelho dessas normas culturais mais amplas.

Essa citacdo destaca como os valores e as regras machistas se infiltram nas
estruturas organizacionais, incluindo a disparidade salarial de género, que é
mencionada como uma evidéncia concreta. Isso sugere que, no nivel estratégico da
organizacao, as normas de género tradicionais podem estar presentes e enraizadas,
0 que se alinha com a categoria “organizacao generificada no estratégico” e a lente

tedrica de Joan Acker (1990).

No contexto da pesquisa, além dos “simbolos, valores e regras machistas”,
outro reflexo das desigualdades de género incorporadas nas estruturas e nas praticas
organizacionais em niveis estratégicos, foi a falta de suporte percebido ao
voluntariado pré-equidade de género. A citacdo abaixo contextualiza a subcategoria
falta de suporte ao voluntariado, que explica, de maneira mais especifica, a maneira
como a organizacao reproduz o estado de género, no nivel estratégico. O nome da
empresa e do veiculo interno de comunicacado foram alterados, visando resguardar o

anonimato.

O movimento voluntario, ele é pouco conhecido, e eu entendo que ele podia
ser mais bem divulgado pela empresa. Em qual sentido? Vocé, como
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funcionario, j& deve ter visto o jornal institucional de tantas conquistas, €
funcionario que corre maratona, funcionério que consegue uma certificacao,
uma histéria de superacdo, uma série de coisas. NOs nunca, nunca, nunca
fomos retratados como um movimento (#13).

Nessa citacdo, a participante #13 expressa uma percepc¢ao de falta de apoio e
visibilidade para as iniciativas de voluntariado dentro da organizacao. Ela observa que,
embora a organiza¢do destaque outras conquistas e realizacdes dos funcionarios em
seu jornal institucional, 0 movimento voluntario parece receber pouca atencdo ou
reconhecimento. Essa observacdo destaca a auséncia de suporte efetivo ao
voluntariado no contexto organizacional, indicando que, no nivel estratégico, a
empresa pode n&o priorizar ou promover ativamente as iniciativas relacionadas a

equidade de género.

Resta claro, dessa forma, como as subcategorias “simbolos, valores e regras
machistas” e “falta de suporte ao voluntariado” explicam, de maneira geral e
especifica, como a organizacdo se apresenta generificada no nivel estratégico. Este

estado é representado pela categoria organizacao generificada no estratégico.

Essa categoria se configura, no contexto da pesquisa, como uma condi¢cao para
gue uma acao ocorra. A acao resultante do atendimento dessa condicdo esta
representada pela categoria “voluntariado ndo impulsiona o estratégico”, que sera

discutida na proxima secao.

4.1.2 Voluntariado ndo impulsiona o estratégico

As dinamicas bottom-up (de baixo para cima) e top-down (de cima para baixo),
entre 0s niveis hierarquicos das organizacdes, sdo conceitos amplamente discutidos

na literatura de gestao e administracdo (Homsy et al., 2019; Sabatier, 1986). Essas
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dindmicas descrevem a forma como a comunicagao e a tomada de decisGes ocorrem

em uma organizacao (Ouyang et al., 2020).

No contexto top-down, as decisdes e diretrizes vém da alta administragédo ou
do nivel estratégico e sdo comunicadas aos niveis hierarquicos mais baixos (Homsy
et al., 2019). No contexto bottom-up, as ideias, feedbacks e informac¢des fluem dos
niveis inferiores da organizacéo para os niveis superiores, permitindo uma abordagem

mais participativa e inclusiva (Ouyang et al., 2020).

Varios autores antigos e contemporaneos se valeram dos conceitos bottom-up
e top-down para discutir mudancas culturais e organizacionais (Homsy et al., 2019;
Ouyang et al., 2020). A abordagem bottom-up € frequentemente associada a uma
cultura mais participativa, na qual os membros da organizac&o tém a oportunidade de
influenciar a cultura e as praticas organizacionais por meio de suas contribuicdes

(Ouyang et al., 2020).

A subcategoria “limitacdes exodgenas” ajuda a explicar, de maneira mais ampla,
por que o voluntariado ndo tem sucesso em impulsionar de baixo para cima a agenda
pré-equidade no nivel estratégico. Uma citacao retirada dos dados, que foi codificada
como a limitacdo “cultura ndo é facil de mudar” e ajudou a formar essa subcategoria,

foi “”"Uma cultura organizacional vocé também nédo consegue trazer um impacto talvez

tdo forte de uma Unica vez. Eu acho que, realmente, € um trabalho gradativo (#5).

Nessa citacdo, a participante #5 observa que as culturas organizacionais sédo
resistentes a mudanca significativa e que é dificil gerar um impacto substancial de
uma unica vez. Essa percepcao reflete um desafio comum encontrado em muitas
organizacdes, onde a cultura organizacional € uma forca poderosa e arraigada. Outro

codigo que compde a subcategoria “limitagdes exdégenas” foi denominado “avanco
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fragil, pode regredir se mudar a gestao” e pode ser entendido através da citacdo

abaixo.

Da a impresséao que se chegar alguém e falar assim “olha, isso ndo existe mais”,
vai voltar naturalmente tudo como era antes. E como se aquilo n&o tivesse
virado uma cultura, um dia-a-dia, algo natural. Nao é natural. Se chegar, por
exemplo, vamos supor que chegue um novo presidente e fale “ndo, ndo tem
nada a ver mais de mulher”, vai voltar. Ninguém vai lembrar que um dia mulher
também deveria ser respeitada (#20).

Essas citacOes destacam as limitagbes externas, ou seja, aquelas que nao
estdo sob controle direto dos participantes do voluntariado, como a cultura
organizacional. Quando a cultura é resistente a mudanca, o voluntariado pode

enfrentar dificuldades para impulsionar a agenda de equidade de género no nivel

estratégico da organizacao.

Isso sugere que, mesmo com esfor¢os bottom-up, a mudanca cultural pode ser
um processo gradual e desafiador. Essa dinamica ressalta a complexidade de
promover a equidade de género em organizacfes que tém culturas organizacionais
arraigadas. Além disso, reforca a importancia de envolver os homens na agenda de
equidade de género, para que se tornem aliados e garantam, assim, a perenidade das

transformacdes positivas.

A subcategoria “limitacbes endogenas” ajuda a explicar, de maneira mais
especifica, por que razao o voluntariado ndo impulsiona em bottom-up a agenda pro-
equidade no nivel estratégico. Uma citacdo destacada nos dados, que foi codificada
como a limitacdo “o voluntariado ndo atinge toda a organiza¢do” e ajudou a compor

essa subcategoria, foi “’E a gente viu que a participacéo tinha 300, 400, 500 pessoas

no maximo, que eu me lembro, assim, das equipes. Entdo, a gente pode entender que

€ menos de 1% do publico dos funcionarios da empresa (#12).
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Nessa citagéo, a entrevistada #12 observa que a participacdo no voluntariado
€ bastante limitada, representando uma pequena porcentagem dos funcionarios da
empresa, menos de 1% do publico. Essa observacédo evidencia a limitacdo endégena
do voluntariado, ou seja, as restricdbes que surgem de dentro da organizacdo em

relacdo a amplitude da participacao.

Quando o voluntariado envolve uma porcentagem tdo pequena de funcionarios,
torna-se dificil que ele tenha um impacto bottom-up efetivo no nivel estratégico da
organizagdo, onde as politicas e as estratégias sdo formuladas. Quando a
participacdo no voluntariado é tao limitada, a capacidade de influenciar as politicas e

estratégias organizacionais pode ser substancialmente reduzida.

A subcategoria “perda de foco” ajuda a explicar um efeito de quando o
voluntariado ndo impulsiona de baixo para cima a agenda de equidade no nivel
estratégico. Uma citacao retirada dos dados, que foi codificada “serviu para baixarem

a guarda e prestarem atencdo” e ajudou a construir essa subcategoria, foi a seguinte.

Entdo, a gente mudou o0 nome para que as pessoas baixassem a guarda para
poder entender o que estava acontecendo. Que era um grupamento de
funcionéarios cuidando uns dos outros. A gente queria entender a estratégia,
aprender como fazer e juntos nos desenvolver (#13).

Nessa citacao, a participante #13 explica uma mudanca de énfase da iniciativa
de voluntariado. Se por um lado, ha a percepcédo de que a mudanca do nome serviu
para envolver os homens como aliados e ouvintes, por outro, houve a percepcao de
perda de foco. Em vez de focar diretamente na agenda de equidade de género, a
iniciativa foi reformulada para se concentrar em "um grupamento de funcionarios
cuidando uns dos outros" e no aprendizado mutuo. Essa mudanca de foco pode ter

tido o efeito de "baixar a guarda" das pessoas, ou seja, de torna-las mais receptivas e
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abertas a iniciativa, ao mesmo tempo em que pode ter desviado a atencao da agenda

de equidade de género.

Por fim, € possivel concluir que a categoria “organizacdo generificada no
estratégico” representa uma condicdo inicial na qual a organizacdo incorpora e
mantém desigualdades de género em suas estratégias e politicas nos niveis mais
elevados de hierarquia. Essa concluséo se alinha com a perspectiva teérica de Joan

Acker (1990) sobre a generificacdo organizacional.

Esta condicdo € sustentada pelas subcategorias “falta de suporte ao
voluntariado” e “simbolos, valores e regras machistas”, que destacam a auséncia de
apoio efetivo ao voluntariado de lideranga feminina e a influéncia de valores e normas
de género tradicionais na cultura organizacional. Além disso, a categoria acéo
“voluntariado ndo impulsiona o estratégico” reflete as acdes resultantes da condicéo
da “organizacao generificada no nivel estratégico”. Essa categoria é explicada atraves

de “causas limitantes” e “efeitos indesejados”.

As “limitacdes enddgenas” se referem as restricdes internas, como a limitacao
do tamanho da participacdo no voluntariado. As “limitacdes exdégenas” apontam para
desafios externos, como a resisténcia a mudanca cultural. Ja a “perda de foco” indica

uma mudanca de énfase do voluntariado em direcdo a outras areas.

Assim, dada a condicéo de “organizacdo generificada no estratégico”, as acdes
resultantes do voluntariado de lideranca feminina enfrentam barreiras significativas.
As limitacBes enddgenas e exdgenas restringem a capacidade do voluntariado de
impulsionar mudancas bottom-up na agenda pré-equidade de género no nivel

estratégico. Além disso, a mudanca de foco pode afetar a eficacia do voluntariado ao
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desviar a atencdo de seus objetivos iniciais. A partir dessa andlise, formula-se a

primeira proposi¢ao do estudo:

Proposicdo 1 (P1): Quando a organizacdo é generificada a partir do nivel
estratégico, o voluntariado ndo impulsiona em bottom up a agenda pré-equidade de

género no nivel estratégico.

A proposicdo € uma conclusdo que se origina das interagbes entre as
categorias de condicao e ac¢do identificadas na analise. A Figura 15 apresenta uma
representacao grafica da proposi¢do, acompanhada das relacfes entre as categorias

e suas respectivas subcategorias explicativas.
Figura 15 - Representacao grafica da proposicéao 1

P1 - Quando a organizagdo é generificada a partir do nivel estratégico, o
voluntariado ndo impulsiona em bottom up a agenda pro-equidade de
género no nivel estratégico

Nivel estratégico

Falta de suporte ao voluntariado

Auséncia de agenda
pro-equidade de

Orgamnizagao género

generificada no
estratégico

Nivel tatico
Simbolos, valores e regras machistas

Limitagbes endogenas

Auséncia de agenda
pro-equidade de
género

Voluntariado nao
impulsiona o
estratégico

Nivel

Perda de foco I operacional I

voluntariado

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Essa proposicéo ilustra como as condigbes organizacionais, as acgdes do
voluntariado e as limitacdes subjacentes podem interagir de maneira complexa para
determinar o impacto do voluntariado na promoc¢ao da equidade de género no nivel

estratégico.

4.1.3 Auséncia de agenda pr6-equidade top down até o tético

Considerando o conceito de estruturas hierarquicas das organizacdes, o nivel
tatico lida com o planejamento de medio prazo e a tomada de decisfes que afetam os
departamentos e as unidades funcionais das empresas (Deville et al., 2014; Livijn,
2019). No nivel tatico, a geréncia intermediaria é a responsavel por implementar as
estratégias delineadas no nivel estratégico da organizacédo. Eles recebem diretrizes e

objetivos que sao definidos pelo topo da hierarquia organizacional.

Na abordagem top-down, as decisdes e diretrizes estratégicas sao transmitidas
de cima para os niveis taticos e operacionais (Homsy et al., 2019; Ouyang et al., 2020).
Os lideres taticos tém a responsabilidade de garantir que essas diretrizes sejam
seguidas e que as a¢des em seus respectivos departamentos estejam alinhadas com
a visdo e 0s objetivos estratégicos da organizacdo. Essa abordagem pode ser vista
como a imposi¢cao de mudancas culturais a partir da lideranca ou alta administracéo

da organizacéao (Homsy et al., 2019).

A categoria “organizacdo generificada no estratégico” também se apresenta
como uma condicéo para uma consequéncia, representada pela categoria “auséncia

de agenda pro-equidade top down até o tatico”. De acordo com os dados, essa

7

categoria é explicada por trés subcategorias, “programas institucionais pouco

LTS

atrativos”, “programas institucionais negligenciados” e “inexisténcia de metas”.
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A subcategoria “programas institucionais pouco atrativos” explica como a
agenda de equidade ndo é apresentada de cima para baixo, como uma diretriz a ser

seguida pelo nivel tatico. A citagcdo “"Quando é voluntario, vai existir esse
engajamento, vai existir essa troca e as pessoas vao estar ali por um senso de
pertencimento e de... iSS0... com certeza, mas ndo necessariamente, o institucional

nao tem isso (#6)”” representada pelo cddigo “ndo vejo o mesmo pertencimento”,

contextualiza a subcategoria.

Nessa citagdo, #6 menciona que, no contexto do voluntariado, 0 engajamento
e o sentimento de pertencimento surgem de forma voluntéria, resultando em uma
troca genuina entre os participantes. No entanto, essa dinamica voluntaria e auténtica
nao € necessariamente refletida nos programas institucionais da organizacdo. A
entrevistada observa que o "institucional ndo tem isso," 0 que sugere que as iniciativas
institucionais podem carecer do mesmo senso de pertencimento, motivacdo e

engajamento que as iniciativas voluntarias bottom-up.

Essa reflexdo ilustra como a falta de atratividade dos programas institucionais
pode impactar a promocéo da equidade de género. Quando as iniciativas institucionais
ndo conseguem gerar o mesmo senso de pertencimento e motivacdo que as
iniciativas voluntarias, elas podem nao ser eficazes em comunicar e promover a

agenda pro-equidade de género de cima para baixo.

A subcategoria “programas institucionais negligenciados” também ajuda a
explicar como a agenda de equidade nédo é orientada de modo top down, como uma
diretriz ao nivel tatico. A citacdo a seguir, resumida no cédigo o “programa institucional
estava abandonado”, contextualiza a subcategoria. O nome da empresa foi substituido

pelo termo “a empresa”, de modo a garantir o anonimato.
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A verdade € que a impressdo que tinha para a gente € que o programa, ele
existia mais para dar uma satisfacdo, no sentido assim, olha, a empresa tem
um programa, entendeu? Mas ele nao tinha efetividade, ta? Vou falar assim,
nao tinha efetividade. E o programa estava abandonado, eu tenho que dizer
isso, estava abandonado o programa, entendeu? Ele nem se falava em
lideranga feminina mais, ndo se falava em lideranga feminina mais. (...) E
inacreditavel, o institucional estava abandonado (#14).
Nessa citacdo, #14 sugere que O programa institucional, supostamente
projetado para promover a lideranca feminina e a equidade de género, estava
essencialmente abandonado e desprovido de efetividade. Essa negligéncia em

relacdo ao programa institucional cria uma desconexao entre a dire¢cdo top-down da

organizacao e a percepcao e realidade do nivel tatico.

Quando o programa néao e eficaz, as diretrizes que ele deve representar perdem
forca e influéncia no nivel tatico. Na relacdo entre a subcategoria “programas
institucionais negligenciados” e a categoria “auséncia de agenda pro-equidade top
down até o tatico”, resta destacada a negligéncia para com 0s programas

institucionais.

Essa negligéncia pode ser um fator significativo na falta de diretrizes eficazes
de cima para baixo, em relacéo a equidade de género no nivel tatico da organizacao.
Além disso, demonstra como a falta de manutencéo e investimento em programas
institucionais pode afetar negativamente a capacidade da organizacao de promover a

equidade de género no nivel tatico.

Finalmente, a subcategoria “inexisténcia de metas” também ajuda a explicar
como a agenda de equidade ndo é disseminada de cima para baixo, como uma diretriz
a ser seguida pelo nivel tatico. A citacao abaixo, representada pelo codigo “letramento

pré-equidade precisa ser cobrado em entrevistas”, explica a subcategoria.
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Eu acho que esse assunto também deveria fazer parte das entrevistas, quando
0s psicologos, o pessoal que vai fazer entrevista para passar para executivo.
Esses assuntos tém que fazer parte, ndo necessariamente com o0 tema
explicito, mas que ele tem que permear 0s outros temas que estdo sendo
tratados durante a entrevista, para vocé captar. Entdo, eles vao passar a
valorizar esse conhecimento, essa mudanca de mentalidade, que vai ser
necessario para eles conseguirem passar a esses cargos. Eu acho que daria
para comecar por ai (#9).
Nessa citacdo, a participante #9 sugere que o letramento pré-equidade, ou seja,
a promogéao da conscientizagdo e conhecimento sobre equidade de género, deveria
ser uma parte importante das entrevistas de selegcdo para cargos executivos. Assim,
sugere que a auséncia de metas ou diretrizes claras de cima para baixo se traduz na

auséncia de questdes sobre equidade de género nas entrevistas de sele¢ao.

A partir dessas analises, torna-se possivel relacionar a condicdo de
"organizacao generificada no estratégico” com a consequéncia “auséncia de agenda
pré-equidade top down até o tatico”. A subcategoria “falta de suporte ao voluntariado”
destaca como o0 apoio as iniciativas bottom-up, como o voluntariado, pode ser
insuficiente, dificultando a transmissao eficaz da agenda pré-equidade de género do
nivel estratégico para o nivel tatico. Os esfor¢cos bottom-up ndo recebem o suporte

necessario, o que limita a capacidade de implementar diretrizes de cima para baixo.

A subcategoria “simbolos, valores e regras machistas” ressalta como os valores
e a cultura organizacional que refletem estere6tipos de género e preconceitos podem
ser predominantes no nivel estratégico. Isso cria barreiras para a promocéo da
equidade de género de cima para baixo, uma vez que a cultura organizacional

influencia a direcéo e a implementacéo das diretrizes estratégicas.

A categoria consequéncia “auséncia de agenda pro-equidade top down até o

tatico” mostra como as condi¢des resultam na falta de uma agenda clara de equidade
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de género no nivel tatico. Os programas institucionais sdo percebidos como pouco
atrativos ou negligenciados, e a inclusdo de metas especificas relacionadas a
equidade de género nas entrevistas de sele¢cdo ndo € uma préatica estabelecida.
Portanto, a equidade de género ndo € comunicada e implementada de forma eficaz
no nivel tatico, devido as condi¢cfes adversas do nivel estratégico. Dessa forma, tém-

se a segunda proposicao do estudo:

Proposicdo 2 (P2): Quando a organizacdo é generificada a partir do nivel

estratégico, a agenda pré-equidade de género nao atinge em top down o nivel tatico.

Essa proposicdo reflete a dinamica resultante da organizagdo sendo
generificada a partir do nivel estratégico. Ela esta ilustrada na Figura 15. Além da
proposicdo, a Figura 16 demonstra graficamente as relacdes entre as subcategorias

e as respectivas categorias que explicam a proposicao.
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Figura 16 - Representacao grafica da proposi¢ao 2

P2 — Quando a organizagdo é generificada a partir do nivel estratégico, a
agenda pré-equidade de género nao atinge em top down o nivel tatico
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Fonte: Elaborado pelo autor.

4.1.4 Voluntariado impulsiona o operacional

O nivel operacional € o ambiente onde as atividades diarias e as tarefas
rotineiras da organizacdo sdo executadas (Deville et al., 2014). Nele, as funcbes e
responsabilidades estdo relacionadas a implementacdo das politicas e decisdes
tomadas nos niveis mais altos da hierarquia, ou seja, nos niveis intermediario (tatico)

e alto (estratégico) (Livijn, 2019).
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Novamente, a categoria “organizacdo generificada no estratégico” representa
uma condicdo para uma acao, essa representada pela categoria “voluntariado
impulsiona o operacional”. A partir dos dados, inferimos que essa categoria é
explicada por quatro subcategorias: “aauto-organizacdo inspiradora; ‘refugio das

funcionarias”, “funcionarias empoderadas” e “‘potencial reconhecido”.

A subcategoria “auto-organizagcdo inspiradora” explica quem promove o
impulsionamento voluntario da agenda de equidade no préprio nivel operacional. A
citacdo abaixo, representada pelo coédigo “pessoas inquietas e dispostas a

transformar”, contextualiza a subcategoria.

Porque a gente quer falar muito, “ah, eu quero ser mentorada, eu quero ser
mentorada”, mas existem as pessoas que estdo no teu trabalho de ser
mentoras, ndo so institucionalmente, para a empresa, mas que compartilham
mesmo com as outras de boa vontade, de modo voluntario (#7).

A subcategoria “auto-organizagao inspiradora” descreve como a promoc¢ao do
impulsionamento voluntario da agenda de equidade no nivel operacional é
impulsionada por individuos que se auto-organizam e sdo motivados a contribuir
voluntariamente para a causa. Na citacdo representada pelo cédigo “pessoas
inquietas e dispostas a transformar”, #7 ilustra como as funcionarias estao dispostas
a se envolver voluntariamente na promoc¢ao da equidade de género, ndo apenas como
mentoras institucionais, mas também como agentes de mudanca inspiradores por

conta prépria.

Outra dimenséo explicativa da acdo do voluntariado impulsionando a agenda
pré-equidade no nivel operacional é a subcategoria “refugio das funcionarias”. Essa

subcategoria ajuda a explicar como as funcionarias auto-organizadas impactam o
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nivel operacional, na direcdo da equidade de género. A citagdo a seguir, codificada

como “ambiente livre para a exposicao de ideias”, ilustra a subcategoria.

E ai 0 que eu enxergo como ponto positivo? Era um ambiente livre. Entao, cada

um que estava ali presente tinha um livre arbitrio para poder expor suas ideias.

Entdo, a gente estava ali num ambiente saudavel e livre de objecdes, livre de

gualquer julgamento (#8).

A subcategoria “refagio das funcionarias” descreve como as funcionarias auto-
organizadas criam um ambiente seguro e aberto no nivel operacional, onde podem
discutir e compartilhar suas ideias livremente. A citagdo que menciona um “ambiente
livre para a exposicdo de ideias”, ilustra esse espaco como um refugio, onde as

funcionéarias se sentem confortaveis para expressar suas opinides e preocupacoes

relacionadas a equidade de género.

Essa reflexdo demonstra como a criacdo de um ambiente de trabalho inclusivo
e acolhedor, onde as vozes das funcionarias sdo ouvidas e respeitadas, pode impactar
positivamente o nivel operacional. Esse "ambiente saudavel e livre de objecdes"
proporciona um espaco onde as funcionarias podem compartilhar suas experiéncias,

identificar desafios e colaborar para promover a a agenda da equidade de género.

Uma subcategoria que representa um efeito a acdo voluntaria na promocéao da
agenda da equidade de género no nivel operacional € a “funcionarias empoderadas”.
Essa subcategoria possui o0 codigo “aprendi a dizer ndo” como um de seus

componentes. Uma das citacdes sintetizadas no cédigo € a seguinte.

O que eu aprendi também é ter mais voz, ndo esperar ser escolhida. Eu acho
gue eu tive mais atitude para poder escolher aquilo que... escolher o meu
caminho, escolher o caminho que eu quero e nao escolher o caminho que os
outros querem (#8).
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A subcategoria “funcionarias empoderadas” destaca o impacto positivo da acéo
voluntaria na promocao da agenda de equidade de género no nivel operacional. A
citacdo, reunida no cédigo “aprendi a dizer ndo”, reflete como a participagdo voluntaria
no esfor¢co de equidade de género pode capacitar as funcionérias, tornando-as mais

assertivas e confiantes em suas escolhas e caminhos.

Outro cédigo destacado na formacdo da subcategoria “funcionarias
empoderadas” € “me tornei uma lider acolhedora”. Uma das citacdes resumidas no

codigo foi.

Eu cheguei na nova equipe que acumulava desempenho ruim nos ultimos trés
meses (...) falei para elas: “meninas, que sorte é a de vocés, eu estar nesse
momento. Se eu estivesse com vocés ha 10 anos, corpos ficariam pelo
caminho. Hoje em dia, com tudo o que eu ja aprendi, principalmente no
Lideranca Feminina, corpos nao ficam mais pelo caminho”. E, pasmem, me
perguntaram o que eu fiz com essa equipe. Acolher, ouvir. (#17).

Essas reflexbes enfatizam como o envolvimento ativo em iniciativas de
equidade afeta as funcionarias. Elas aprendem a se posicionar, a defender suas

escolhas e a serem protagonistas de suas trajetérias profissionais.

Além disso, aprendem a ser gestoras mais humandas e mais acolhedoras e
influenciar positivamente quem as observa. Em resumo, a subcategoria “funcionéarias
empoderadas” destaca um efeito da acdo voluntaria, representado no

empoderamento das funcionarias.

Outro efeito da acéo impulsionadora do voluntariado no nivel operacional esta
representada pela subcategoria potencial reconhecido. Essa subcategoria retne
alguns codigos, dentre eles o “poder de transformacdo das mentorias voluntarias é

muito grande”, que sintetiza citacdes como a descrita abaixo.
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Talvez a mentoria tenha esse papel de transformar esse entendimento de “olha,
vocé é obrigado a escolher mulheres, mas escolha ndo pela obrigacao, escolha
porque elas merecem ser escolhidas, porque estio ali”. E isso estende nio s6
as mulheres, mas para todas as outras diferencas que a gente tem ai (#9).

A subcategoria “potencial reconhecido” destaca um efeito positivo da acéo
voluntaria na promocao da agenda de equidade de género no nivel operacional. Na
citacdo, a entrevistada ressalta como as mentorias voluntarias podem desempenhar
um papel importante na valorizagcdo e no reconhecimento do potencial das
funcionarias. Essa subcategoria, ilustrada na citacéo, destaca a importancia da acéo
voluntaria, como as mentorias, ao estimular o crescimento profissional das

funcionarias, com base em méritos e habilidades.

A citacdo sugere um efeito do letramento oferecido pelas mentorias,
estimulando uma realidade em que as funcionarias possam ser escolhidas e apoiadas
nao apenas por obrigacdo, mas porque suas capacidades e contribuicbes sao
verdadeiramente valorizadas. Em sintese, a subcategoria “potencial reconhecido”
enfatiza como a acéo voluntaria, por meio de iniciativas como as mentorias, pode
contribuir para o reconhecimento do potencial das funcionarias e promover uma
cultura onde as escolhas sdo baseadas no mérito e na valorizacdo das habilidades
individuais.

A partir dessas reflexdes, observa-se que a categoria “voluntariado impulsiona
0 operacional” funciona como mais uma acao que se desenvolve a partir da condi¢édo
da “organizacdo generificada no estratégico”. A categoria “organizacao generificada
no estratégico” descreve uma organizacdo em que a “falta de suporte ao voluntariado”
e a “presenca de simbolos”, “valores e regras machistas” no nivel estratégico criam

um ambiente que ndo promove a equidade de género de maneira explicita.
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A categoria “voluntariado impulsiona o operacional” representa o efeito positivo
do voluntariado, limitado ao nivel operacional. Por um lado, isso ocorre porque as
funcionarias se “auto-organizam de maneira inspiradora”, encontram refagio nas
iniciativas voluntarias, tornam-se “empoderadas e reconhecem o potencial” dos

programas voluntarios.

Por outro lado, dada a condicdo percebida no nivel estratégico, o
impulsionamento do debate sobre a equidade de género resta limitado apenas ao

nivel operacional. A partir dessa analise, formula-se a terceira proposi¢ao do estudo:

Proposicdo 3 (P3): Quando a organizacdo é generificada a partir do nivel
estratégico, o voluntariado impulsiona a agenda pro-equidade de género no nivel

operacional.

Essa proposicao sugere que a falta de suporte ao voluntariado e a presenca de
elementos machistas podem significar que a equidade de género néo € promovida de
forma explicita no nivel estratégico. Nesse contexto, o voluntariado tem um impacto
positivo, porém limitado e impulsiona a agenda pro-equidade de género apenas nivel

operacional.

As relacdes entre as subcategorias explicativas e suas respectivas categorias,
estao ilustrados graficamente na Figura 17. Além deles, a Figura 17 a seguir também

contempla o modelo conceitual da proposicao.
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Figura 17 - Representacao grafica da proposi¢ao 3

P3 — Quando a organizacdo é generificada a partir do nivel estratégico, o
voluntariado impulsiona a agenda pré-equidade de género no nivel operacional
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Fonte: Elaborado pelo autor.

De maneira mais ampla, a relacdo entre as subcategorias e as categorias,
percebidas a partir da condicdo da “organizacdo generificada a partir do nivel
estratégico”, também ajudam a explicar as proposicdes. As trés proposicdes

associadas a essa condi¢cdo estdo demonstradas graficamente na Figura 18, abaixo.
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Figura 18 - Proposi¢des Associadas a Condigcéo de Organizacéo Generificada a Partir do Nivel
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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4.1.5 Congruéncia dos interesses entre 0s niveis hierarquicos

Embora sejam identificados pela pesquisa como costumeiramente resistentes

a mudanca, os gestores dos niveis intermediarios sdo estratégicos para a

implementacéo de transformacdes positivas (Giangreco & Peccei, 2005). Essa visdo

se relaciona com o conceito de interesses (in)congruentes entre 0s niveis hierarquicos

das organizacdes, pois confirma a necessidade de coordenacdo e adaptacdo entre

esses diferentes ambientes decisérios (Errida & Lotfi, 2021).

Na condicdo de “organizacdo generificada a partir do nivel estratégico”, os

dados indicaram que esse estado se repete no nivel tatico. Ou seja, é possivel inferir

a existéncia de uma congruéncia dos interesses dos gerentes do nivel intermediario

com a alta administracdo da organizacdo, em relacdo a falta de interesse na

implementacdo de uma agenda pré-equidade de género.
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A Figura 19 reune as trés proposicfes elaboradas a sobre a condi¢cdo de
“organizacao generificada a partir do nivel estratégico” e o modelo conceitual que as
explicam. No modelo, além das categorias de condicdo, de acao e de consequéncia,
também estd demonstrada graficamente a varidvel “interesses congruentes
estratégico x tatico”. Essa variavel representa a concordancia entre os niveis tatico e

estratégico em nao dar foco na agenda da equidade de género, naquela circunstancia.

Figura 19 - Modelo de organizacao generificada a partir do nivel estratégico
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Fonte: Elaborado pelo autor.
4.2 ORGANIZACAO GENERIFICADA A PARTIR DO NIVEL TATICO

Para além da condicdo de organizacdo generificada a partir do nivel
estratégico, o modelo conceitual formulado a partir da andlise dos dados prevé um
segundo cendrio, em que a organizacdo ndo se encontra nesse estado no nivel

estratégico, mas apresenta essas caracteristicas a partir do nivel tatico. Nesse
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segundo cenario, emergiram as trés Ultimas proposi¢cdes da pesquisa. Elas serdo

discutidas a partir da préxima secéao.

4.2.1 Organizacdo nao generificada no estratégico

A condicdo de organizacdo ndo generificada a partir do nivel estratégico foi

representada, no estudo, pela categoria homoénima. Essa categoria é explicada por

E A

suas relagdes com suas subcategorias “demonstracéao de suporte”, “alinhamento com

o regulador” e “alinhamento com o mercado”.

A subcategoria “demonstracdo de suporte” ajuda a explicar como ocorre a

condicdo em que o nivel estratégico apresenta caracteristicas opostas ao estado de

“n

organizacao generificada. As citacdo “’ai eu vejo que eu consigo participar mais desse

tema hoje, né? Depois de ter visto que a empresa abragou e comprou esse tema de

género, eu senti mais a vontade para falar sobre isso (#7)”, bem como a citagcédo
abaixo, codificadas como o “board apoia 0s grupos auto-organizados” e como “a nova

gestdo abracou o tema”, tornam mais claro o entendimento da subcategoria.

Entdo, eu vejo que o limite desse movimento esta intrinsecamente ligado a
lideranca, a adesdo do board, o apoio do board na transformacédo real e
verdadeira da empresa, né? E eu enxergo também com muita fé, com muita
esperanca. Acredito ainda que ainda esta timida, as mudancas a gente nao viu
ainda, mas eu creio que as acoes que foram divulgadas, o apoio que vem sendo
dado aos grupos auto-organizados, né? Eu acredito que vao gerar bons frutos,
né (#14)?

A subcategoria “demonstracdo de suporte” € parte auxiliar na explicacdo de
como o nivel estratégico se mostra comprometido com a promoc¢ao da equidade de

género. As citacfes fornecidas ilustram um contexto em que o board e a nova gestéo

da organizagdo demonstraram apoio as voluntarias e ao tema de género.
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A primeira citagdo destaca a importancia do apoio do board na transformacéo
real da empresa em relacdo a equidade de género. Isso sugere que, embora as
mudancas ainda estejam em andamento, a lideranca estratégica estd se

comprometendo com o processo de transformacao.

A segunda citacdo destaca como o apoio declarado da empresa ao tema de
género criou um ambiente em que os funcionarios se sentem mais a vontade para
discutir o assunto. Isso demonstra que o0 nivel estratégico ndo apenas apoia a
mudanca, mas também cria um ambiente propicio para que os funcionarios participem

e compartilhem suas perspectivas.

Essas citacbes refletem um movimento em direcdo a uma organizagdo nao
generificada no nivel estratégico. Nesse nivel hierarquico, a lideranca demonstra
comprometimento e apoio a equidade de género, mesmo que as mudancas estejam

ocorrendo gradualmente.

Ja a subcategoria “alinhamento com o regulador” ajuda a explicar por que
motivo a organizacdo ndo se apresenta generificada a partir do nivel estratégico. A
citacdo a seguir, destacada nos dados, que foi codificada como a causa “novo governo

trouxe um viés ideolégico favoravel”, ajudou a compor essa subcategoria.

Entdo, com essa transicdo de governo e de viés ideoldgico e politico, entdo
tiveram algumas alteracdes nos escalfes superiores da empresa, que permitiu
gue essa estrutura ja azeitada, ja lubrificada ja preparada pelo movimento de
lideranca feminina tivesse um core, tivesse uma base para ja comecar (#1).

Nessa citacdo, o relato da entrevistada #1 sugere que uma transicdo de
governo e um novo Viés ideologico e politico levaram a alteracdes nos escaldes
superiores da empresa. Essas mudancas permitiram que a estrutura preparada pelo

movimento de lideranga feminina fosse efetiva.
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Por fim, a subcategoria “alinhamento com o mercado” também explica por que
razao a organizacdo ndo se apresenta generificada a partir do nivel estratégico. A
citacdo a segquir, retirada dos dados, que foi resumida no codigo “tem pressdo do

mercado”, traz detalhes sobre essa subcategoria.

Eu acho que esse € o momento do movimento de lideranga feminina na
empresa. Tem a pressédo do regulador, tem todo o0 movimento do ASG no
mundo, tem a pressdo do mercado, enfim, eu acho que € um excelente
momento (#14).

Nesse relato, a entrevistada #14 reforca que o0 momento do movimento de
lideranca feminina na empresa esta relacionado a pressao do regulador, mas também
associa a oportunidade ao movimento global do ASG (Environmental, Social, and
Governance) e a pressao do mercado. Essa citacdo indica que as empresas estao
reconhecendo mais intensamente a importancia da diversidade de género e da
equidade no ambiente de trabalho, devido as expectativas dos investidores e a

conscientizagao publica.

Essas subcategorias demonstram que fatores externos, como mudanc¢as no
governo e na orientacdo politica e pressao do mercado, podem influenciar a dinamica
organizacional e resultar em mudancas no nivel estratégico. Nesse caso, a mudanca
na lideranca da organizacédo parece estar mais alinhada com a promocéao da equidade
de género, contexto que contribui para a percepc¢ao da ndo generificacdo da empresa,

pelo menos no nivel hierarquico mais alto.

4.2.2 Voluntariado impulsiona o estratégico

Os dados mostraram, sob a condicdo de organizacao nao generificada a partir

do nivel estratégico, as ac¢des voluntarias ligadas a promog¢édo de uma agenda proé-
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equidade de género podem influenciar o nivel hierarquico superior. A categoria
“voluntariado impulsiona o estratégico” reline explicacdes para esse impulsionamento

auto-organizado e espontaneo da agenda de equidade naquele nivel hierarquico.

A subcategoria explicativa “crescimento do voluntariado” representa insights de
como esse impulsionamento acontece e a subcategoria “continuidade da organizacao”
representa um efeito desejado dessa acdo auto-organizada e voluntaria. A
subcategoria “crescimento do voluntariado” auxilia na explicagdo de como o
voluntariado consegue impulsionar a agenda da equidade de género até o nivel

“wn

estratégico. A citagao “"assim, o propdsito com que foi criado o grupo é vocé perceber
gue existem muito mais pessoas pensando e agindo. Quando que nds imaginamos
gue ganharia tanta forca, tanta voz (#3)?””, bem como as citagdes abaixo, sdo algumas
das citacbes que dao sentido a subcategoria. A primeira foi codificada como “mais

pessoas tém participado” e as duas outras como “o crescimento foi muito além do

esperado”.

Nessa Ultima versdo do ano passado, o que aconteceu? Ja tinha bastante
escriturario, por exemplo. Escriturario € o agente comercial, que entra na
empresa, inicialmente. Entdo assim, eu falei, nossa, que legal, eles estdo aqui.
Eles estdo podendo participar (#3).

Eu brinco que foi até muito pueril, sabe, as vezes? Porque foi bem ali, vamos
reunir, vamos fazer, vamos criar, vamos, sabe? Bem no comecinho, sabe? Bem
no comecinho ali, acho que foi bem assim, come¢ou uma coisa bem pequena.
E hoje ele se transformou em tudo isso, entende (#14)?

Essas citacbes mostram que mais funcionarios, incluindo aqueles que entram
na empresa em cargos iniciais, estdo se envolvendo nas atividades de voluntariado
relacionadas a equidade de género. Isso demonstra uma crescente conscientizacao

e engajamento em relacdo a essa questao, ao longo do tempo.
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O fato de algumas entrevistadas estarem surpresas com o0 crescimento do
voluntariado e o impacto positivo que ele est4 tendo, destaca a magnitude desse
movimento e como ele esta ganhando forca na organizacéo. Essas citacdes também
sugerem que o voluntariado comegou de forma modesta, mas se desenvolveu e se
transformou em um movimento significativo. Dessa forma, esse crescimento pode ser
traduzido numa explicagdo de como a acdo voluntaria impulsiona a agenda da

equidade de género, no nivel estratégico.

A subcategoria “continuidade da organizacdo” diz respeito a um efeito do
contexto em que o voluntariado consegue impulsionar o tema da diversidade de

“n

género até o nivel estratégico. A citacao “’Ja existe, na verdade, uma iniciativa formal
e institucional através do comité de diversidade, da equipe matricial de diversidade,
gue até catou essas pessoas, que sao voluntarias e sao participantes dos diversos

grupos de lideranca (...) auto-organizados (#1)” foi retirada dos dados, e foi codificada

como “comecaram iniciativas institucionais aproveitando lideres do voluntario”.

A citacao revela como a iniciativa do voluntariado em prol da equidade de
género esta sendo incorporada de maneira mais formal e institucional dentro da
organizacao. Especificamente, menciona a existéncia de um comité de diversidade e
uma equipe matricial de diversidade, que envolvem pessoas que foram voluntérias.

Elas também sao participantes de diversos grupos de lideranca auto-organizados.

Essa citacao indica um contexto em que a alta administracéo reconhece o valor
do trabalho voluntario e das iniciativas lideradas por esses grupos, na discussao da
diversidade de género. Como resultado, a organizacéo esta aproveitando a lideranca
e 0 engajamento dessas voluntarias, para tentar promover a diversidade de género

em um nivel mais institucional. Isso demonstra uma evolugdo na forma como a
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organizacdo esté tratando o tema da equidade de género. Aparentemente, o tema

vem se tornando parte integrante das praticas e politicas organizacionais.

A subcategoria “continuidade da organizacéo” reflete um efeito positivo do
voluntariado no impulsionamento do tema da diversidade de género até o nivel
estratégico. O voluntariado ndo apenas iniciou as acdes, mas também contribuiu para
a institucionalizacdo dessas iniciativas, garantindo que elas continuem a ter impacto

na organizacao ao longo do tempo. Assim, formula-se a quarta proposi¢céo do estudo:

Proposicéao 4 (P4): Quando a organizacao é generificada a partir do nivel tatico,
o voluntariado impulsiona em bottom up a agenda pro-equidade de género no nivel

estratégico.

Essa proposicao sugere que, quando a organizacao dispde de um board que
incorpora a agenda da diversidade de género em suas politicas organizacionais e na
estratégia da empresa, o voluntariado consegue impulsionar a agenda pré-equidade
no nivel hierarquico mais alto. Nesse cenario, resta ao nivel tatico a reproducdo do
estado generificado. As relacbes entre as subcategorias explicativas e suas
respectivas categorias associadas, estéo ilustrados graficamente na Figura 20. Nesta

Figura, também pode ser observado o modelo conceitual dessa proposicao.
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Figura 20 - Representacéo grafica da proposicao 4

P4 — Quando a organizagao é generificada a partir do nivel tatico, o
voluntariado impulsiona em bottom up a agenda pré-equidade de género
no nivel estratégico
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Fonte: Elaborado pelo autor.
4.2.3 Presenca de agenda pro-equidade top down até o tatico

Os dados mostraram que, se 0 nivel estratégico ndo possui caracteristicas de
organizacao generificada, uma das consequéncias € a agenda da diversidade de
género sendo direcionada de cima para baixo, do nivel hierarquico mais alto até o
nivel intermediario. Para representar esse fenbmeno, foi criada a categoria “presenca
de agenda pro-equidade top down até o tatico”, explicada por suas subcategorias

“percepcao de politicas e percepcao de resultados”.
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A subcategoria “percepcdo de politicas” se associa a consequéncia
denominada “presenca de agenda pré-equidade top down até o tatico” como um efeito
desejado. Um dos codigos que compdem a subcategoria é o “agora existem metas de

“n

equidade” e ele sintetiza citacdes como “’Existem metas, se ndo me engano, de
superintendéncia que tem que nomear x mulheres. Tem? Tem. E aquela meta
inclusiva para entender que as coisas andam e vao até melhor. Porque ndo tinha esse

espaco (#11)".

A citacao da entrevistada #11 reflete uma mudanca positiva na percepcéao das
politicas de equidade de género na organizacdo. Essa citacdo sugere que,
atualmente, existem metas e politicas em vigor que visam nomear um numero
especifico de mulheres para cargos de lideranca. Essas metas inclusivas séo
percebidas como um avanco e uma evidéncia de que a organizacdo esta

comprometida em promover a equidade de género.

Esse relato indica que a presenca de metas e politicas de equidade de género,
implementadas a partir do nivel estratégico — top down, influenciaram positivamente a
percepcao das funcionarias. Elas reconhecem a importancia dessas politicas e metas,
percebendo-as como um meio eficaz de promover a igualdade de género na

organizacao.

Outro efeito positivo da existéncia de politicas de diversidade de género sendo
orientadas a partir do topo da organizacdo é a percepcdo dos resultados praticos
dessas politicas. Esse efeito estd organizado na subcategoria “percepcdo de
resultados”. A citacdo a seguir compde um dos cdodigos da subcategoria, denominado

“a lideranca feminina aumentou”.
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E foi o projeto. Ai vem as mentorias, elas vao se completando. Hoje, acho que
tem diversas mulheres nomeadas, eu vejo de monte. A minha agéncia € s6 de
mulheres. S6. N&o tem um homem la. Ah, tem um vigilante. S6 o vigilante. O
resto € s6 mulher (#11).

O relato da participante #11 destaca a percepcao dos resultados tangiveis de
iniciativas voltadas para a equidade de género. A entrevistada menciona o impacto
positivo de projetos, como as mentorias, que levaram ao aumento da presenca de

mulheres nomeadas em cargos de lideranga formal.

Essa relacao reflete que a presenca de uma agenda pro-equidade de género,
implementada a partir do nivel estratégico, resultou em mudancas perceptiveis. A
presenca de mais mulheres em cargos de lideranca no local de trabalho da
entrevistada é vista como um resultado positivo e uma evidéncia de que as iniciativas

para promover a equidade de género estdo gerando impacto.

A percepcdo da existéncia das politicas e dos resultados efetivos dessas
politicas funcionam como efeitos positivos, ou seja, como comprovacao da categoria
“presenca de agenda pro-equidade top down até o tatico”. Em outras palavras, as
funcionarias demonstram perceber que, quando os elementos caracteristicos das
organizacles generificadas se concentram apenas a partir do nivel tatico, as politicas
de diversidade sdo orientadas a partir do nivel estratégico. Diante dessa relacéo,
emerge a quinta proposicdo da pesquisa:

Proposicédo 5 (P5): Quando a organizacao é generificada a partir do nivel tatico,
a agenda pré-equidade de género atinge em top down o nivel tético.

Essa proposicao indica que, quando a organizacado possui o topo hierarquico
favoravel a agenda pro-equidade de género, apesar de generificado, o nivel tatico

recebe em top down as politicas orientadas para a diversidade de género. As relagbes
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entre as categorias e suas subcategorias explicativas e o modelo conceitual dessa

proposicéo estao ilustrados graficamente na Figura 21.

Figura 21 - Representacao grafica da proposi¢éo 5

P5 — Quando a organizacao é generificada a partir do nivel tatico, a
agenda pro-equidade de género atinge em top down o nivel tatico
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4.2.4 Incongruéncia dos interesses entre os niveis hierarquicos

A incongruéncia dos interesses entre 0s niveis hierarquicos das empresas sao

um fendmeno amplamente explorado na literatura de gestdo e administragédo

(Giangreco & Peccei, 2005). Esse fenbmeno refere-se a divergéncia de objetivos,
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prioridades e perspectivas entre diferentes camadas da estrutura organizacional

(Errida & Lotfi, 2021).

Essas diferencas de interesse surgem devido as perspectivas Unicas e
objetivos distintos de cada nivel hierarquico (Giangreco & Peccei, 2005). A divergéncia
ocorre quando os executivos de alto nivel, os gerentes intermediarios e o0s
funcionarios da base tém interesses que nao estéo alinhados, situacdo que pode criar
desafios e conflitos dentro da empresa (Errida & Lotfi, 2021; Giangreco & Peccei,

2005)

O nivel estratégico, por exemplo, pode priorizar o crescimento de longo prazo
e a maximizacdo dos lucros, enquanto o nivel operacional pode estar mais
preocupado com a eficiéncia e a minimizacdo de custos imediatos. Essa
incongruéncia pode levar a conflitos e desafios na tomada de decisbes e na

implementacéo de estratégias organizacionais (Giangreco & Peccei, 2005).

Na pesquisa, uma incongruéncia de interesses entre 0s niveis estratégico e
tatico foi observada, no contexto em que o nivel hierarquico mais alto ndo apresenta
caracteristicas de organizacao generificada, enquanto o nivel tatico concentra essas
caracteristicas. Para explicar essa condicdo adicional, foi criada a categoria

“organizacao generificada no tatico”, detalhada na secao a seguir.

4.2.5 Organizacéao generificada no tatico

A outra categoria considerada uma condi¢éo percebida a partir dos dados, no
contexto em gue o nivel estratégico ndo se apresenta generificado, € aquela em que

o nivel tatico reproduz as caracteristicas da organizacao generificada. Essa categoria
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€ explicada pelas subcategorias “ambiente inseguro”, “clima de siléncio” e “barreiras

ao encarreiramento feminino”.

A subcategoria “ambiente inseguro” ajuda a explicar, de maneira mais ampla,
como as caracteristicas comuns a uma organizacao generificada se apresentam no
nivel hierarquico intermediario. Essa subcategoria pode ser ilustrada por um de seus
cédigos, o denominado “falta seguranca psicologica”. Esse cédigo reune citacdes

como a descrita abaixo.

Entdo, € importante trazer esse ambiente para dentro, de seguranca
psicologica, de a gente olhar para os vieses inconscientes e tratar disso. Ter a
liberdade de poder falar, né? Numa equipe que vocé tem seguranca
psicologica, vocé pode discordar, vocé pode criticar, vocé pode falar como
VOCé esta se sentindo (#6).

Segundo o relato, a seguranca psicologica se refere a percepcdo de que as
funcionarias podem expressar suas opinides, discordar, fazer criticas construtivas e
compartilhar seus sentimentos no ambiente de trabalho, sem medo de retaliacdo ou
julgamento. Por outro lado, quando ha falta de seguranca psicologica, as pessoas
tendem a se sentir inibidas em compartilhar suas preocupacdes ou em questionar

préaticas discriminatérias, como vieses de género inconscientes.

Ao argumentar a necessidade de trazer a seguranca psicolégica para dentro
de seu local de trabalho e relacionar os beneficios desses ambientes seguros, a
entrevistada faz um contraponto com o ambiente em que esté inserida, sugerindo que
esse ambiente ndo apresenta essas caracteristicas. Por se tratar de uma analise de
microambientes de trabalho, é possivel inferir que se trata de um problema de gestao,

gue deveria ser observado pelo nivel hierarquico intermediério.
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Ja a subcategoria “clima de siléncio” ajuda a explicar, de maneira mais
especifica, como o nivel tatico se apresenta generificado, mesmo no contexto em que
o nivel estratégico dissemina de cima para baixo as politicas de equidade de género.
A subcategoria pode ser ilustrada pelo cédigo denominado “fui perseguida por falar
de equidade de género”, que, por sua vez, é demonstrado pela citacao retratada a

seguir.

Mas a gente recebia varios feedbacks dos nossos chefes, lideres, de que
estava queimando a nossa carreira. De fato, eu perdi inGmeras oportunidades.
Eu sou extremamente qualificada, eu ndo consigo ascender na empresa. Eu
tenho certeza de que € por causa dessa minha atuacao. (...) obviamente, isso
ai, com certeza, atrapalhou a minha ascenséo dentro da empresa. E, além de
receber varios feedbacks dos meus chefes, de que “ah, para com isso, para
com isso” (...) “ah, vou la brincar de fazer mentoria, vou la brincar de cuidar da
lideranca feminina”, entende? A questdo da diversidade ainda ndo €, mas ja
melhorou. Ainda n&o é vista pelo banco, principalmente por quem dirige o
banco, ou melhor, para quem dirigia, mas quem dirige ainda, porgue a gente so
mudou o core em cima. A gente continua com as mesmas pessoas embaixo
(#14).

Segundo o relato, as funcionarias, particularmente aquelas que se envolvem
ativamente em iniciativas de equidade de género, enfrentam consequéncias
negativas, como perseguicao e obstaculos em suas carreiras. O medo de retaliacéo e
a percepcao de que falar sobre equidade de género pode prejudicar as oportunidades

de carreira, podem levam as funcionarias a se calarem ou a evitarem tais discussoes,

criando um ambiente onde os problemas de género ndo sdo abordados abertamente.

A citacdo destacada revela um contexto de clima de siléncio disseminado pelo
nivel tatico, apesar da orientacdo de politicas de equidade de género pelo nivel
estratégico. O trecho em que a entrevistada reforca a necessidade de mudanca no

nivel abaixo do estratégico confirma essa condicao.
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Por fim, outra subcategoria que adiciona explicacdo de como o nivel tético
resiste as politicas pro-equidade de género que chegam do nivel estratégico e se
apresenta generificado, é a denominada “barreiras ao encarreiramento feminino”. Um
dos cadigos, que ilustram essa subcategoria explicativa, foi chamado de “as mulheres
tém medo de recusar oferta de cargo”. Esse cddigo esta representado pela citacdo

reproduzida abaixo.

Entdo eu acho que na empresa a gente ainda tem esse problema, que, mais
OU menos assim, a gente tem que sempre estar escolhendo entre o banco e a
familia. Entdo, € mais ou menos nesse sentido, eu acho que, para a gente ter
um fortalecimento de liderancas femininas, a gente tem que ter ai uma
mudancga de pensamento, dizer “ndo, n&o é porque ela disse néo, que ela esta
menos engajada com a empresa”. Entdo, eu acho que ainda falta mudar a base
dos superintendentes, que sao eles que vao fazer mudar o negocio (#8).

O relato destaca o dilema enfrentado pelas mulheres que temem recusar
oportunidades de carreira, devido a pressdes sociais e expectativas de género. Muitas
vezes, as mulheres sédo colocadas em situacdes em que tém que escolher entre o
avanco na carreira e compromissos familiares. I1sso cria um obstaculo adicional para
0 encarreiramento feminino, uma vez que as mulheres podem evitar recusar ofertas

de cargos por receio de serem mal interpretadas, ou consideradas menos

comprometidas com a empresa.

Outro codigo destacado na formacdo da categoria “barreiras ao

encarreiramento feminino” foi denominado “mulheres preteridas por falta de

mobilidade”. Algumas das citacBes que compuseram esse codigo foram “’Entéo,

sobre ascenséo de carreira, me veio um ponto que eu ndo tenho mobilidade, eu ndo

tenho muita mobilidade. E isso é uma coisa que hoje me deixa muito chateada, né?

Porque vocé delimita muito o seu espaco (#15)””. Além das citagdes destacadas:
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Eu sofri downgrade por conta da falta de mobilidade, porque eu queria ficar
mais proxima da minha familia (...) Entdo, meninas, todas nG6s comentamos e
falamos, todas nés temos questdes de mobilidade, todas nés temos nossas
frustracdes, todas nds temos perspectivas e nem sempre elas sao atendidas
(#17).

Eu tenho problema de mobilidade e a familia mora 420 quildbmetros de
distancia, entdo, se eu for para um outro lugar, vou para um lugar muito mais
longe e meu pai € idoso (...) mas eu quero crescer, entao, a gente se dispde a
algum sacrificio por causa do nosso sonho (#18).

E como meu marido ndo quis morar na cidade que eu ia, 60 quildmetros de
distancia, o que eu fazia? Eu ia na segunda de manhda, na terca eu voltava,
porque eu tinha aula de inglés, na quarta de manha eu ia e na sexta eu voltava
de novo (#15).

Esses relatos retratam a transferéncia, da sociedade para a organizagcao
generificada, da légica de que cuidar € responsabilidade das mulheres e que, em
razao disso, as mulheres supostamente ndo possuem mobilidade. Como evidenciado
pelos relatos, essa suposta “falta de mobilidade”, se configura em outra relevante

dificuldade das mulheres para ascenderem em suas carreiras.

Essas situacdes revelam barreiras ao encarreiramento feminino no nivel tatico,
gue opera essa progressao de carreira. O trecho em que a entrevistada #8 cita a
necessidade de mudanca na base dos superintendentes confirma essa percepcao.
Além disso, os relatos reforcam a condicdo combinada de organizacdo nao

generificada no nivel estratégico e, ao mesmo tempo, generificada no nivel tatico.

A andlise conjunta das duas categorias condicionais e de suas subcategorias
explicativas permite inferir a existéncia de niveis hierarquicos com interesses

incongruentes em relacdo a agenda pro-equidade de género. A consequéncia dessa
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condicao, no contexto pesquisado, pode ser a falta de politicas de diversidade sendo

fomentadas do nivel tatico ao nivel operacional.

4.2.6 Auséncia de agenda pré6-equidade top down até o operacional

O contexto da pesquisa, em que a organizagdo nao se apresenta generificada
no nivel estratégico, mas se apresenta dessa maneira no nivel hierarquico
intermediario, produz acfes e consequéncias. Uma das consequéncias que
emergiram dessa associacado de condi¢cfes foi a retratada na categoria denominada
“‘auséncia de agenda pro-equidade top down até o operacional”. Essa categoria é
explicada pelas subcategorias “interesses incongruentes estratégico x tatico” e “falta

de suporte ao voluntariado”.

A subcategoria “interesses incongruentes estratégico x tatico” apresenta uma
explicacdo de por que o nivel operacional ndo percebe a existéncia de politicas
favoraveis a equidade de género sendo disseminadas a partir do nivel hierarquico
intermediario. Uma citacdo, que retrata essa subcategoria explicativa, codificada como
‘ndo convence a geréncia intermediaria”, foi destacada dos dados e demonstrada

abaixo.

N&o adianta eu aqui, como formiguinha, estar falando em lideranca feminina,
em engajar mais mulheres, se o meu superintendente néo esta envolvido com
a causa. Entdo, a gente tem que passar por todos e envolver a todos, para que
a gente mude realmente a cultura da empresa (#8).

No relato, a entrevistada argumenta ser indcuo o esforco de engajar mulheres
na agenda pré-equidade de género, se o nivel intermediario da organizacgao resiste a

essa agenda. A citacdo sugere a existéncia de uma discrepancia entre os interesses
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da geréncia intermediaria e os interesses ndo somente do nivel hierarquico superior,

mas também daqueles do nivel operacional.

Essa discrepancia percebida a partir dos dados esta em convergéncia com o
conceito de incongruéncia de interesses entre niveis hierarquicos da organizacao.
Essa analise embasa a conclusdo de que o nivel tatico, a despeito do que orienta o
nivel hierarquico superior, ndo dissemina as politicas de equidade de género até o

nivel operacional.

Adicionalmente, a subcategoria “falta de suporte ao voluntariado” ajuda a
explicar como o nivel tatico negligencia a agenda pro-equidade priorizada pelo topo
da organizacao e nao a dissemina no nivel operacional. O codigo denominado “carga
de trabalho excessiva atrapalha participacdo nas mentorias” auxilia na compreenséo

“wn

da subcategoria. O relato “’A gente tem um programa, ha algum tempo comegou um
programa de lideranca feminina voltada para o meu segmento e eu confesso para
VOCEés que eu ndo consigo participar, porque sempre tem uma demanda mais urgente

gue essa (#10)””, retirado dos dados, ajuda a compor o referido codigo.

O relato apresenta uma reflexdo sobre a falta de suporte da geréncia
intermediaria em relacdo a participacdo nas acdes voluntarias. A citacdo sugere que
as demandas do trabalho, determinadas pelo nivel tatico, sempre se sobrepdem ao
interesse do nivel operacional em participar dos programas voluntarios de lideranca
feminina. As duas subcategorias fornecem as explicacées de porqué e como a agenda
da equidade de género é negligenciada pelo nivel tatico ao nivel operacional. Desse

contexto, emerge a sexta e Ultima proposicdo do estudo:

Proposicéao 6 (P6): Quando a organizacao é generificada a partir do nivel tatico,
a agenda pré-equidade de género ndo atinge em top down o nivel operacional.
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A proposicdo pressup8e uma incongruéncia entre os interesses dos niveis
hierarquicos, especialmente entre os niveis decisorios estratégico e tatico. Essa
incongruéncia é capaz de explicar a razdo pela qual a agenda pro-equidade de género
parte do nivel estratégico, mas ndo atinge com a intensidade planejada o nivel
operacional. No fluxo sugerido, o nivel tatico, com interesses incongruentes e de curto
prazo, assume a postura de resistir a agenda pro-equidade de género e de ndo a
disseminar no nivel operacional. Esse modelo sugerido para a proposicdo e as
relacbes explicativas entre subcategorias e categorias, estdo reproduzidos

graficamente na Figura 22 a seguir.

Figura 22 - Representacao grafica da proposicédo 6

P6 — Quando a organizacdo é generificada a partir do nivel tatico, a agenda
pré-equidade de género ndo atinge em top down o nivel operacional
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Apesar de existirem proposi¢des incialmente concebidas, construidas a partir
da associagcdo do contexto da pesquisa com 0s conceitos sensibilizadores, novas
proposi¢cées do estudo emergiram da analise sistemética dos dados. Essas novas

proposicoes estéo relacionadas na Figura 23, abaixo.

Figura 23 - Relacdes entre Categorias e Subcategorias na Organizacdo Generificada a Partir do Nivel

Tatico
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O contexto da pesquisa, em que a organizacdo nao se apresenta generificada
no nivel estratégico, mas se apresenta dessa maneira no nivel hierarquico
intermediario, produz acdes e consequéncias. Dessa condicdo combinada, surgem as
“acbes de voluntariado impulsionando o nivel estratégico” e as consequéncias da
“presenca de agenda pro-equidade top down até o tatico” e da “auséncia de agenda

pré-equidade top down até o operacional”. Os modelos combinados do contexto em
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gue a organizagcdo se apresenta generificada apenas a partir do nivel tético, estéo

descritos graficamente na Figura 24, a seguir.

Figura 24 - Modelo organizagéo generificada a partir do nivel tatico
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5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A analise sistematica dos dados, através da utilizacdo da abordagem
metodoldgica da teoria fundamentada, resultou na formulacdo de proposices e de
um modelo conceitual. Esses elementos possuem o propadsito de ilustrar as dinadmicas
gue explicam como iniciativas voluntarias e auto-organizadas podem impulsionar a

agenda de equidade de género numa organizacao generificada.

A partir das citagfes destacadas e sintetizadas em cédigos, emergiram as

subcategorias e as categorias do modelo conceitual. Essas categorias foram
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organizadas num fluxo l6gico capaz de prever que determinadas acdes, sob certas

condicdes, resultam em consequéncias.

Os modelos conceituais (figuras 19 e 24), estabelecidos a partir da analise
sistematica dos dados, mostraram que uma organizacao pode apresentar o estado
generificado concentrado em ambos ou em apenas um de seus dois niveis
hierarquicos decisérios (tatico ou estratégico). Os dados mostraram dois cenarios, que
se apresentam como as condi¢bes do modelo conceitual: quando a organizacao se
apresenta generificada a partir do nivel estratégico — e, nesse caso, também no nivel
tatico — e quando a organizacdo se apresenta generificada apenas a partir do nivel

tatico.

Na primeira condi¢cdo, quando a organizacao se apresenta generificada a partir
do nivel estratégico, os dados mostraram que o nivel tatico reproduz as mesmas
caracteristicas presentes no nivel hierarquico superior. Desta forma, € observada uma
congruéncia dos interesses entre esses dois niveis, no que diz respeito a (falta de)

agenda da diversidade de género.

5.1 IMPLICACOES TEORICAS

Esses achados, sob essas condicdes, dao outra dimensao aos resultados do
estudo de Bates (2022). Sua pesquisa mostrou que as organizacdes podem
permanecer reproduzindo vantagens masculinas, mesmo com mulheres ocupando
posicées no topo. A autora argumentou que homens e mulheres poderiam cooperar
Como uma equipe para a manutencéao desse status quo. Aqui, em vez da congruéncia

entre gerentes de géneros diferentes, mas do mesmo nivel hierarquico, o elemento
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determinante para a intensificacdo do estado de generificacdo da organizacéo foi a

congruéncia entre gerentes de diferentes niveis hierarquicos decisorios.

Nesse contexto de organizacdo generificada nos dois niveis decisérios, a
analise dos dados mostrou que programas voluntarios e auto-organizados nao séo
capazes de impulsionar a agenda de equidade de género até o nivel estratégico. A
consequéncia dessa condicdo e dessa inacdo é que o topo da organizacao
negligencia a agenda pro-equidade de género e nao inclui a diversidade de género
nas politicas e nas estratégias da empresa. Consequentemente, a agenda de
equidade de género nédo atinge, de cima para baixo, nem o nivel tatico, tampouco o

nivel operacional.

Ainda sob a condi¢do da organizacéo generificada a partir do nivel estratégico,
0 modelo conceitual que emergiu dos dados mostrou que as acdes auto-organizadas
de voluntariado tiveram seu impulsionamento restrito ao nivel operacional. Ainda
assim, nesse contexto restrito, restou destacado um impacto significativamente
positivo dessas acfes voluntarias, percebido pelas funcionarias daquele nivel
hierarquico ndo decisorio. Essa observacéo se aproxima dos argumentos de Dashper
(2020) e Dobbin e Kalev (2021), que apresentaram a mentoria como ferramenta eficaz

de reducéo de desigualdades em organizacfes generificadas.

Ja na segunda condicdo, quando a organizacdo se apresenta generificada a
partir do nivel tatico e, portanto, ndo se apresenta nesse estado no nivel estratégico,
€ observada uma incongruéncia dos interesses entre 0s dois niveis decisorios, no que
diz respeito a agenda de equidade de género. Sob essa condicdo de incongruéncia,
0 estado ndo generificado do nivel estratégico se permitiu receber, agora de baixo

para cima, o impulsionamento voluntario da agenda pré-equidade de género. Nesse
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contexto, além do alcance aumentado das acdes de voluntariado, duas

consequéncias foram observadas.

No primeiro momento, a agenda de equidade de género passa a fazer parte
das politicas estabelecidas e disseminadas de cima para baixo, do nivel hierarquico
superior até o intermediario. Esse achado conversa com os resultados da pesquisa
de Stainback et al. (2016), que mostraram que a as mulheres em posi¢cdes de
lideranca atuam como agentes de mudanca, gerando menor segregacao nos niveis

hierarquicos inferiores.

Entretanto, diante do estado generificado do nivel tatico, essa agenda néo
atinge, na magnitude idealizada pelo topo da organizacéo, o nivel operacional. Esse
achado remete a resisténcia a mudanca discutida no estudo de Tyler et al. (2019).
Sua pesquisa destacou as limitagdes das politicas organizacionais de equidade de
género, quando tentam implementar transformagdes em instituicbes “extremamente

generificadas”.

Outrossim, os simbolos militares observados por Tyler et al. (2019) na
organizacao investigada em seu estudo também estdo intensamente presentes na
empresa observada nesta pesquisa. Sao 0s ideais culturais compartilhados e as
crencas racionalizadas sobre como a organizacao deve operar que explicam por que
os padrdes de reproducédo de vantagens masculinas séo tao persistentes e resistentes

a mudanca (Amis et. al, 2020).

Essa discussédo também estende os resultados do estudo de Pape (2020). Para
ela, em organizacfes generificadas, o mais dificil é introduzir regras formais que

revelem semelhancas de género e desafiem no¢cdes masculinas de “adequagao” para
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a lideranca. Aqui, essa dificuldade é percebida quando as politicas descem de cima

para baixo a partir do nivel estratégico, mas nao atingem o nivel operacional.

Esse modelo conceitual de l6gica condicional permitiu avancar nos estudos da
teoria das organizacdes generificadas. A literatura anterior ja havia feito observacdes
com recortes inovadores entre géneros diferentes, de mesmo nivel hierarquico (Bates,
2022) e entre mesmo género, de niveis hierarquicos diferentes (Stainback et al.,
2016). Este estudo inova ao condicionar o estado generificado da organizacédo a
congruéncia — ou incongruéncia — de interesses gerenciais, a partir do recorte dos

niveis hierarquicos da organizacao.

5.2 IMPLICACOES PRATICAS

Os resultados da pesquisa podem ser Uteis para as organizacdes de algumas
maneiras. Pode ser utilizado como direcionador para que reavaliem e ajustem suas
politicas e praticas, a fim de perceber e discutir as barreiras sistémicas e as
desigualdades de género. Avancar nessa direcdo pode requerer uma abordagem

multifacetada.

As organizacGes podem usar as conclusdes do estudo para diagnosticar e
preparar mudancas que julgarem positivas. Isso inclui, por exemplo, reavaliar suas
praticas e politicas de gestdo de pessoas, com destaque para 0s processos de
atracdo, selecdo e retencdo, gestdo de desempenho, gestdo de carreira e
desenvolvimento de liderancas. Os resultados deste estudo podem fornecer insights
importantes para que as instituicbes possam revisar e fortalecer as politicas existentes
de diversidade e inclusao, garantindo que abordem efetivamente as questbes de

género no local de trabalho.
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Inicialmente, restou evidente que os lideres de nivel estratégico devem
demonstrar seu compromisso com as politicas de equidade de género, através de
suas proprias acdes. Isso pode incluir a adog¢do de praticas inclusivas em suas
equipes e a promocao ativa de lideres femininas. As politicas de equidade de género
devem ser integradas no planejamento estratégico global da organizagéo. Isso ajuda
a garantir que elas sejam percebidas como parte integrante dos objetivos gerais da

empresa, e N4o como iniciativas isoladas.

Entretanto, um dos desafios centrais, que emergiu dos dados, foi a dificuldade
de superar a incongruéncia de interesses entre os niveis hierarquicos da organizacao
e de envolver os gerentes do nivel intermediario na agenda da equidade de género.
Essa discrepancia entre o0s niveis estratégico e tatico, ficou particularmente
evidenciada na falta de percepcdo do nivel operacional quanto as politicas de
equidade de género. Uma pratica recomendavel seria estabelecer canais de
comunicacdo mais eficazes e transparentes entre estes niveis, garantindo que as
politicas e objetivos estratégicos sejam bem compreendidos e implementados em
todos os niveis. Uma segunda pratica seria envolver homens nos programas de
voluntariado da empresa, para que ocupem uma posicdo de aliados e de ouvintes,
tornando as mulheres protagonistas nas discussfes sobre a tematica da equidade de

género.

Os resultados sugerem a implementacdo de programas de treinamento e
sensibilizacdo, que abordem a importancia da equidade de género e que expliquem
as politicas e praticas organizacionais relacionadas. Promover sessbes de

treinamento e workshops para lideres e gerentes do nivel tatico, sobre equidade de
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género e incluséo, utilizando os insights do estudo, ajudaria a garantir que todos os

niveis da organizacdo compreendam os objetivos tracados no estratégico.

As proposic¢des do estudo indicam a necessidade de uma analise continua das
dindmicas organizacionais em relacao a equidade de género. Estabelecer métricas
claras para avaliar o progresso na equidade de género e no desenvolvimento de
lideres femininas, visando garantir que a organizacdo esteja em um caminho de
melhoria continua. Uma das medidas € o estabelecimento de responsabilidades para
a implementacéao de politicas de equidade de género, através da inclusao de objetivos
relacionados a diversidade e equidade nos indicadores de desempenho dos gerentes

de nivel tatico.

Os dados mostraram que implementar processos regulares de feedback e
revisao pode ajudar a identificar areas de melhoria e ampliar a eficacia e o alinhamento
das iniciativas de equidade de género com 0s objetivos estratégicos da organizacao.
Possibilitar e estimular a comunicacéo do nivel operacional em bottom up, diretamente
até o nivel estratégico, pode ser decisivo para esse controle. Ao mesmo tempo, seria
importante encorajar um diadlogo aberto e continuo entre os niveis estratégico e tatico.
Isso pode ser feito por meio de reunifes regulares, pesquisas de feedback e canais

de comunicacéo abertos para discussao de preocupacdes e sugestoes.

A pesquisa também aponta importancia do apoio as acfes auto-organizadas e
voluntarias. Uma acédo pratica sugerida seria o desenvolvimento de programas de
voluntariado com suporte explicito e envolvimento ativo do nivel estratégico. E
possivel utilizar as descobertas do estudo para criar ou aprimorar programas de
lideranca feminina. Estes programas podem focar ndo apenas em habilidades

técnicas, mas também em habilidades de lideranca, construcdo de redes de apoio e
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mentorias, que se mostraram capazes de estimular o letramento e o empoderamento

feminino.

Emergiram do estudo, como elementos centrais para a pratica das empresas
gue desejam reduzir sua iniquidade de género, a sensibilizacdo e envolvimento do
nivel decisoério intermediario, dos homens de todos os niveis hierarquicos, o
treinamento, a comunicacao, o controle e o apoio ao voluntariado. Além delas, outras
dimensdes adjacentes como implicagBes praticas podem ser sugeridas, a partir dos

resultados desta pesquisa.

Um departamento de gestéo de cultura e pessoas auténomo e independente,
pode desempenhar um papel crucial na mediacéo e no apoio a implementacao dessas
politicas. Eles podem ajudar a identificar lacunas, a fornecer recursos e suporte, além
de monitorar o progresso. De maneira complementar, estabelecer comités ou grupos
de trabalho compostos por membros de diferentes niveis hierarquicos, a fim de

supervisionar e guiar a implementacéo das politicas de equidade de género.

Pode ser interessante a divulgacéo e a celebracao frequentes das historias de
sucesso, relacionadas a implementacdo de politicas de equidade de género. O
reconhecimento de equipes ou individuos, que efetivamente implementam essas

politicas, pode motivar outros a seguirem o exemplo.

Também seria util desenvolver parcerias entre organizacdes e instituicdes
externas, como ONGs focadas em questdes de género e equidade, para enriquecer e
apoiar essas iniciativas internas. Além disso, estabelecer parcerias com outras
empresas e instituicbes académicas, para compartilhar praticas, aprender com outras

experiéncias, desenvolver treinamentos e potencializar os esforcos de equidade de
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género. Adicionalmente, incentivar outras pesquisas académicas com essa tematica,

a fim de aproveitar os resultados para uma melhoria continua.

5.3 LIMITACOES E SUGESTOES PARA FUTURAS PESQUISAS

Neste estudo, optou-se por utilizar a terceira geragédo da GT, a perspectiva
construtivista, especialmente difundida por Charmaz (2006, 2009). Apesar da
saturacdo percebida na andlise dos dados, a prépria natureza circular desse método
sugere a possibilidade de novas abordagens, para que resultados complementares e

extensdes ao estudo sejam desenvolvidos.

Como os dados foram coletados em uma Unica organizagcao, presumindo-se,
portanto, uma homogeneidade na amostra, recomenda-se outros estudos em outras
organizacfes. Além disso, novos estudos com diferentes perfis de amostras podem
representar uma abordagem alternativa interessante. Nesse estudo, foram ouvidas
mulheres voluntarias. Em outros estudos, visando ampliar a abrangéncia do modelo
conceitual, outros grupos podem fazer parte da amostra, como mulheres que néo se
envolveram como voluntarias e homens, voluntarios ou ndo. Essa riqueza de
percepcdes pode acabar ampliando o entendimento do fenémeno, ja que a iniquidade
de género se configura num problema que afeta as organizacfes como um todo. Além
disso, os dados mostraram a relevancia da incongruéncia de interesses entre 0s niveis
decisérios, na dinamica da iniquidade de género nas organizacdes. Nesse contexto,
uma ampliacdo na area de atuacao dos préximos participantes, a fim de coletar dados
nos trés niveis hierarquicos da organizacdo, pode trazer novos insights sobre o

fendmeno.
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Outra limitacao da pesquisa foi a utilizacdo de apenas um método de coleta de
dados. Cepellos e Tonelli (2020) argumentaram que a percepc¢ao de saturacédo dos
dados primarios é capaz de mitigar a necessidade da utilizacdo de métodos
adicionais. Apesar disso, a triangulacdo dos métodos de coleta de dados permanece
como uma possibilidade, para novos estudos. Uma outra limitagcdo de método foi a
ndo utilizacao da técnica flip-flop, que permite verificar um conceito virado ao contrario
(Cepellos & Tonelli, 2020). A técnica utiliza a comparacao entre extremos de um fato,
para que se obtenha um entendimento diferente acerca de um fenémeno (Strauss &
Corbin, 2008). Essa é outra limitacdo que pode ser superada, com a adicdo de
participantes homens, ou de foco nos diferentes niveis hierarquicos decisorios, com

interesses supostamente incongruentes.

Os estudos que utilizam a abordagem da teoria fundamentada séo criticados
por ressaltar aspectos do nivel micro de um fenémeno social e ndo dar foco para
dimensfes importantes do contexto estrutural em que essas interacdes estao
presentes (Felix et al., 2018). Apesar deste estudo apresentar uma abordagem mais
ampla, que se propde a condicionar ac¢des, causas e efeitos, num nivel estrutural e

potencialmente replicavel, ainda assim, a limitacdo pode ser argumentada.

A partir dessa limitacdo, novas pesquisas podem explorar mais profundamente
outros aspectos associados as estruturas generificadas, como a cultura
organizacional do ambiente em que a organizacdo esta inserida, dimensdo nao
explorada nesta pesquisa. Com isso, um novo modelo conceitual pode emergir
apresentando outros formatos, com novas dimensdes e até mesmo interseccdes entre

elas.
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Os resultados deste estudo indicam a necessidade de desenvolver teorias mais
robustas sobre a comunicacgdao inter-hierarquica em contextos de politicas de equidade
de género. Essa abordagem pode ajudar a entender como as informagdes e politicas

séo filtradas e modificadas através dos diferentes niveis de uma organizacao.

Esta pesquisa aponta para uma desconexao entre as politicas de equidade de
género formuladas no nivel estratégico e sua implementacdo nos niveis tatico e
operacional. Novos estudos podem propor uma reavaliacao critica da efetividade das
abordagens top-down em politicas organizacionais, propondo a necessidade de

modelos mais integrativos e participativos.

Este estudo foi realizado numa grande empresa, de economia, hierarquizada e
verticalizada, razdo pela qual foi possivel determinar com maior precisdo as
condicBes, acbes e consequéncias, bem como as incongruéncias dos diferentes
niveis hierarquicos. Por isso, ndo é possivel garantir a replicabilidade do modelo em
organizacfes menores, com outros regimes juridicos, ou horizontalizadas. Para
verificar uma maior replicabilidade, ou mesmo adaptar o modelo, torna-se desejavel

realizar novos estudos em organizacdes com outros perfis.

O presente estudo teve como objeto funcionarias auto-organizadas e
voluntarias de uma instituicao financeira brasileira. Entretanto, nao foi realizado um
recorte especifico a respeito da dificuldade adicional de mulheres do setor financeiro
de atingirem os cargos de lideranca formal de suas organizacdes, em comparacao
com outros locais de trabalho. Novos estudos dispostos a entender as dificuldades
especificas das carreiras das mulheres das areas STEM (science, technology,

engineering and mathematics), podem ser relevantes.
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Esta pesquisa inovou ao sugerir que uma organizacdo pode apresentar
diferentes estados de generificacdo, concentrados em niveis hierarquicos decisorios
diferentes. Outras pesquisas podem estender o modelo proposto, através de uma
abordagem quantitativa. Instrumentos de medigcao inspirados na associagao entre a
literatura e os resultados deste estudo, podem ser desenvolvidos, propostos e

testados.

Ao aprofundar o conceito de desigualdade, Acker (2006) chama a atencéo para
a perspectiva interseccional, ou seja, a importancia de considerar a categoria analitica
de género como algo mais do que uma identidade binaria socialmente construida
(Tafvelin & Keisu, 2024). Outra limitacdo deste estudo foi a auséncia de foco nas
desigualdades interseccionais de género, como raca, idade e classe (Acker, 2006).
Estudos adicionais com esse foco podem ajudar a compreender quais sao, ainda que
poucas, as mulheres que conseguem chegar aos cargos de lideranca formal, nos

diferentes niveis hierarquicos.

6 CONSIDERACOES FINAIS

Em nossa pesquisa, procuramos preencher algumas lacunas da literatura.
Primeiramente, buscamos apresentar uma discussao a respeito de uma organizacao
potencialmente generificada, fazendo uma observacdo aprofundada sobre uma essa

organizacao.

A suspeita de que a organizacao observada seria generificada se deu pelo fato
dessa instituicdo alegar oportunidades iguais, salarios iguais e reforcar a légica da
meritocracia, mas possuir menor ocupacdo feminina nos cargos decisorios. Essa

suspeita se confirmou com a analise dos dados.
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Ao estabelecer esse critério, procuramos um método que pudesse entregar
esse resultado. Dessa dimenséao, deriva a segunda lacuna do estudo. A literatura
carece de pesquisas que possam apresentar conceitos novos para melhor
compreender as organizagOes generificadas (Bates, 2022). Ao escolhermos a Teoria
Fundamentada para guiar nosso trabalho, procuramos apresentar esse tipo de

abordagem.

Ao discutirmos o tema das organizacdes generificadas utilizando a GT como
meétodo, tinhamos conta de que um modelo tedrico poderia emergir dos dados.
Inicialmente, tinhamos como objetivo, estabelecido a partir do contexto da pesquisa e
do referencial tedrico, compreender como funcionarias auto-organizadas e voluntarias
podem contribuir para impulsionar a equidade de género numa organiza¢cdo marcada

pela masculinidade normativa.

Entretanto, a medida que os dados foram sendo analisados, outras dimensdes
foram emergindo como temas centrais da discussao. O recorte de niveis hierarquicos

para compreensao da organizacdo generificada foi a inovacao inicial desta pesquisa.

Além dela, a discusséo adjacente e explicativa, a respeito da incongruéncia dos
interesses entre os dois niveis hierarquicos decisorios. Por fim, estabelecemos o
modelo conceitual, a partir da logica das acbes e consequéncias derivadas de

determinadas condic¢des.

O modelo conceitual do estudo, que emergiu da andlise de dados, permitiu
estabelecer uma categoria central: “dependendo da incongruéncia dos interesses
entre 0s niveis hierarquicos decisoérios, o voluntariado pode impulsionar a equidade
nas organizagdes que apresentam iniquidade de género”. Essa conclusado sugere

algumas possibilidades para a discusséo sobre as organizagfes generificadas.
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Persiste a relevancia do voluntariado no contexto do estudo das organizacdes
generificadas. Entretanto, os insights inovadores propostos na pesquisa carecem de

aprofundamento.

Além de novas observacdes acerca do potencial de transformacdo da auto-
organizacao voluntéria, e das discussdes sobre o recorte de niveis hierarquicos e seus
interesses incongruentes, é preciso avancar sobre a perspectiva interseccional no
contexto das organizacgdes generificadas. Uma abordagem quantitativa adicional, com

esse proposito, pode se tornar um desdobramento natural desta pesquisa.
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Capitulo 3

COMO OS INTERESSES INCONGRUENTES DOS NIVEIS HIERARQUICOS
AFETAM A AGENDA DE EQUIDADE DE GENERO

RESUMO

Este artigo baseia-se nos resultados de uma pesquisa que examinou uma
organizagdo generificada do setor financeiro brasileiro. Nas organizacdes
generificadas, os acessos das mulheres a lideranca e as oportunidades podem
parecer disponiveis, mas as regras ndo escritas e as dindmicas mantém praticamente
intactas as normativas vantagens masculinas. Os niveis hierarquicos decisoérios
(estratégico e tatico) podem apresentar interesses distintos, que afetam a disposicao
desses niveis para a implementacdo da agenda da equidade de género. Mais
especificamente, 0s objetivos de longo prazo associados a agenda de diversidade,
presentes no nivel decisorio estratégico, podem estar em desacordo com o0 que
pensam os avaliadores do nivel decisorio intermediario. Esses gestores, em razao de
crencas enviesadas e expectativas de desempenho de curto prazo, podem
negligenciar o planejamento estratégico na hora de gerenciar as carreiras de seus
subordinados e subordinadas. Essa condi¢cdo abre espaco para uma nova discussao
em termos de estado generificado da organizacao, sugerindo uma diferenciacédo a
partir do determinado nivel da estrutura organizacional. O contexto geral e local da
iniquidade de género, bem como as caracteristicas dessa desigualdade no setor
financeiro sdo apresentados, gerando desafios para a agenda da diversidade. Por fim,
sdo discutidos tais desafios no ambito da alta gestdo, dos 6rgaos reguladores e dos

funcionarios e funcionarias.

Palavras-chave: Desigualdade de género; Organizacfes generificadas; Niveis

hierarquicos decisorios.
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ABSTRACT

This article is based on research findings that examined a gendered organization within
the Brazilian financial sector. In gendered organizations, women’s access to leadership
and opportunities may appear available, but unwritten rules and dynamics largely
maintain normative male advantages. Decision-making hierarchical levels (strategic
and tactical) may exhibit distinct interests that influence their willingness to implement
gender equity agendas. Specifically, the long-term goals associated with diversity
agendas, present at the strategic decision-making level, may conflict with the
perspectives of mid-level managers. These managers, driven by biased beliefs and
short-term performance expectations, may neglect strategic planning when managing
their subordinates’ careers. This condition opens space for new discussions regarding
the gendered state of organizations, suggesting differentiation based on specific
organizational levels. The general and local contexts of gender inequity, as well as the
characteristics of such inequality in the financial sector, are presented, highlighting
challenges to the diversity agenda. Finally, these challenges are discussed at the

levels of senior management, regulatory bodies, and employees.

Keywords: Gender Inequality; Gendered Organizations; Decision-Making

Hierarchical Levels.



124

1 A INIQUIDADE DE GENERO NO MERCADO DE TRABALHO

Em relatério denominado “Novos Dados Esclarecem as Disparidades de
Género no Mercado de Trabalho”, a Organizacdo Internacional do Trabalho (OIT)
mostrou que a iniquidade® de género no mercado de trabalho é maior do que se
pensava anteriormente. Em escala mundial, aproximadamente 15% das mulheres
adultas buscam por empregos, mas ndo conseguem. Para os homens, esse indice
fica proximo dos 10%. O relatério ainda mostrou que esses nimeros sao praticamente
0S mesmos, no recorte do periodo entre 2005 e 2022 e se mostram piores nos paises
em desenvolvimento. Em todo o mundo, as mulheres ganham 51 centavos para cada
dolar ganho pelos homens, em pagamento por seus trabalhos (Organizacao

Internacional do Trabalho [OIT], 2023).

O Banco Mundial, em seu relatorio "Mulheres, Empresas e o Direito 2023",
revela que as reformas legais que visam equidade de género no mundo estdo em seu
menor ritmo, considerando as ultimas duas décadas. O relatorio avaliou as leis
associadas a participacdo das mulheres no mercado de trabalho de 190 paises
(Banco Mundial, 2023). Esse relatorio mostrou ainda que, em média, as mulheres tém
acesso a apenas 77% dos direitos relacionados a participacdo econdmica que 0s
homens possuem. Traduzindo esse percentual em nimeros absolutos, sédo cerca de
2,4 bilhdes de mulheres trabalhadoras que ndo contam com os mesmos direitos que

os homens. Somente em 14 economias, das 190 investigadas, os direitos séo

6 No ambito da formulagdo de politicas, o termo “desigualdade” nem sempre corresponde a
algo prejudicial (Moreira et al., 2023). Assim, o conceito de iniquidade foi desenvolvido, se
estabelecendo como sinénimo de “desigualdades injustas” (Almeida, 2002). Por isso, esta pesquisa
utilizara o termo “iniquidade”, para tratar das desigualdades injustas de género.
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equivalentes para ambos os géneros (Banco Mundial, 2023). A Tabela 1 mostra a

maior parte das economias destacadas pelo relatério, suas pontuacfes e suas

colocac¢des no ranking. O Brasil ocupa apenas a 652 colocagcao, apresentando a

mesma pontuagéo de economias como Venezuela e Ucrania.

Tabela 1 — Pontuacdo das Economias no Relatério Mulheres, Negécios e Direito 2023

Pos. Economia Escore Pos. Economia Escore Pos. Economia Escore
#1 Bélgica 100 #25 C. Marfim 95 #47 México 88,8
#1 Canada 100 #25 Gabdo 95 #47 Uruguali 88,8
#1 Dinamarca 100 #25 Peru 95 #51 Georgia 88,1
#1 Franca 100 #28 Chipre 94,4 #51 Laos 88,1
#1 Alemanha 100 #28 Paraguai 94,4 #51 Africado S. 88,1
#1 Grécia 100 #30 Croacia 93,8 #51 Suica 88,1
#1 Islandia 100 #30 R. Checa 93,8 #51 Vietnam 88,1
#1 Irlanda 100 #30 Lituania 93,8 #56 Arménia 87,5
#1 Letbnia 100 #30 Polénia 93,8 #56 Moldéavia 87,5
#1  Luxemburgo 100 #30 Sérvia 93,8 #58 Guiana 86,9
#1 Holanda 100 #35 C. Rica 91,9 #58 Zimbabue 86,9
#1 Portugal 100 #35 H. Kong 91,9
#1 Espanha 100 #35 Kosovo 91,9
#1 Suécia 100 #38  Albania 91,3
#15 Estonia 97,5 #38 Malta 91,3
#15 Finlandia 97,5 #38 Taiwan 91,3
#15 Italia 97,5 #38 EUA 91,3 #65 Bosniae H. 85
#15 N. Zelandia 97,5 #42  Bulgaria 90,6 #65 Brasil 85
#15 R. Unido 97,5 #42 Mongolia 90,6 #65 R. da Coréia 85
#20 Australia 96,9 #42 Roménia 90,6 #65 Montenegro 85
#20 Austria 96,9 #45  Equador 89,4 #65 Maceddnia 85
#20 Hungria 96,9 #45 |.Mauricio 89,4 #65 Eslovaquia 85
#20 Noruega 96,9 #47 Bolivia 88,8 #65 Ucrania 85
#20 Eslovénia 96,9 #47 E.Salvador 88,8 #65  Venezuela 85

Fonte: Banco Mundial (2023)

As disparidades afetam significativamente a participacdo econbmica das

mulheres em todo o mundo. Estima-se que a eliminacdo da iniquidade de género no

mercado de trabalho global poderia incrementar o Produto Interno Bruto per capita em

aproximadamente 20%, em média. Numeros que se traduziriam em cerca de US$ 6



126

trilnGes de dolares de ganhos econémicos, se as mulheres tivessem 0 mesmo acesso
que os homens tém, em termos de abertura e expansdo de novos negdcios (Banco

Mundial, 2023).

A iniquidade de género no mercado de trabalho é uma questdo complexa e
multifacetada, que se manifesta de diversas formas ao redor do mundo. Taxas de
emprego mais baixas, salarios mais baixos, dificuldade maior de acesso a certas
ocupacdes, impacto negativo nas carreiras em decorréncia da maternidade, assédio
e discriminacao no local de trabalho e baixa ocupacéo nas posicdes de lideranca sao
algumas dimensfes conhecidas da desigualdade de género. A comparagcdo entre
homens e mulheres na ocupacdo dos cargos da alta gestdo, demonstrada na Figura

1, mostra a grande disparidade e o longo caminho a ser percorrido.

Figura 1 - Estatisticas da Ocupacdo Feminina em Cargos de Lideranca

Funcéo Ocupacéo feminina
» 22% dos Diretores de Operacdes (COOs) sdo mulheres
Funcoes > 36% dos Diretores Financeiros (CFOs) sdo mulheres
SRS » 21% dos Diretores de Informacéo (ClOs) sdo mulheres
» Apenas 6,4% das empresas do S&P 500 sédo dirigidas por mulheres
_ > Asempresas Russell 3000 tém 26,7% de mulheres em seus conselhos.
Representacao ;. \jenos de 10% dos CEOs das empresas Russell 3000 s&o mulheres.
do Conselho & ;. Ag empresas com CEOs mulheres tém conselhos de administrac&o mais

Cargos de CEO equilibrados em termos de género (39% de mulheres com CEOs

mulheres vs. 26% com CEOs homens
Africa e a UE tém indices mais elevadas de mulheres lideres (39% e 34%,
respetivamente)

\4

Funcbes

gerenciais e >

Para cada 100 homens promovidos a gestores, apenas 87 mulheres

taxas de recebem a mesma promocao
promocao » As mulheres nos EUA ocupam 40% dos cargos executivos e 36% dos
cargos de diretoria sénior
» As mulheres gestoras ganham 84 centavos por cada délar que os homens
ganham
» 48% das mulheres reduziram 0s seus salarios para apoiarem 0s seus
Disparidade empregados durante a pandemia
salarial e > As mulheres lideres tém maior probabilidade de sofrerem de esgotamento
ant]rbalsgltr?ode (43% das mulheres lideres vs. 31% dos homens).

As mulheres em cargos de lideran¢a tém maior probabilidade de serem
confundidas com funcionérias juniores e terem suas ideias creditadas
aos colegas homens

Fonte: Shortlister (2023)
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Estas estatisticas destacam a persistente iniquidade de género em posi¢cdes de
lideranca, com sub-representacgéo significativa e desafios para as mulheres. Apesar
de alguns progressos, ainda existe uma lacuna considerdvel em termos de

representagcao, promocao e tratamento equitativo no local de trabalho.

1.1 OCUPACAO FEMININA NO TOPO DA INDUSTRIA FINANCEIRA

O Deloitte Center for Financial Services (Deloitte Insights, 2023), desde o ano
2020, vem investigando o progresso feminino na busca pela lideranca na alta gestao
das organizacgOes financeiras. Segundo a publicacdo de 2023, a representacao de
mulheres em posic¢des de lideranca na industria global de servigos financeiros mostra

trés tendéncias, que sdo explicadas a sequir:

Posicdes de Lideranca: No cenéario financeiro global, as mulheres ocupam
18% dos cargos de lideranca sénior. Durante a ultima década, observou-se um
aumento maior no numero de mulheres do que de homens nesses postos. No entanto,
se a tendéncia atual persistir, a propor¢cdo de mulheres em posic¢des de lideranca no
setor financeiro dificilmente ultrapassara 25% até o ano de 2031 (Deloitte Insights,

2023).

Diferencas regionais: O crescimento da participacdo das mulheres em cargos
de lideranca varia de acordo com a regido. Por exemplo, o continente europeu possui
uma elevada ocupacdo de mulheres nos conselhos de administracdo (32%), mas
possui tendéncia de desaceleracdo no crescimento. A Oceania possui a maior
participacéo atualmente, mas devera sofrer uma estagnacéao, até 2031. A América do

Sul possui numeros piores, mas espera-se um crescimento mais intenso na
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representacdo de mulheres na lideranga sénior, no mesmo periodo (Deloitte Insights,

2023).

Executivas ndo convencionais vs. convencionais: Estd havendo um
aumento mais acelerado de mulheres em posi¢cdes executivas ndo convencionais, em
comparacao com aquelas em papéis executivos tradicionais. Durante os ultimos dez
anos, observou-se que o crescimento do numero de lideres executivas nao
convencionais foi o dobro, em relacdo as executivas tradicionais. Adicionalmente,
essa taxa de crescimento aumentou trés vezes nos ultimos cinco anos (Deloitte

Insights, 2023).

Essas estatisticas e tendéncias indicam um progresso gradual na incluséo de
mulheres em cargos de lideranca no setor financeiro. Entretanto, a velocidade atual
pode nédo ser suficiente para o atingimento dos objetivos tracados nos Objetivos de
Desenvolvimento Sustentavel (ODS), da agenda 2030 das Nacdes Unidas. O objetivo
de numero cinco determina, como meta, alcancar a igualdade de género e empoderar

todas as mulheres e meninas (Organizacéo das Nacdes Unidas [ONU], 2015, 2022).

1.2 A SUBREPRESENTACAO DE BRASILEIRAS NA ALTA GESTAO

No Brasil, a ocupacéo das mulheres nos cargos de lideranca também é menor
gue de sua contraparte masculina. O estudo anual Woman in Business, da Grant
Thornton 2022, mostrou que somente 38% dos cargos de lideranca brasileiros sédo
ocupados por mulheres. Uma pequena piora em relacéo a 2021, quando a ocupacéao
feminina na alta gestdo era de 39%. Entretanto, 0s nimeros mais recentes mostram

um salto importante em relacédo a 2019, quando a ocupacao era de apenas 25%.
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Especificamente em relacdo ao cargo de CEO, no Brasil, somente 35% sao mulheres

(Grant Thornton, 2023).

1.3 A INIQUIDADE DE GENERO NO MERCADO FINANCEIRO BRASILEIRO

No mercado financeiro brasileiro, a participacdo feminina em cargos de
lideranca tem aumentado, mas ainda é consideravelmente baixa. Estudo realizado
pelo instituto Trademap, a pedido da publicacdo Valor Econdmico Internacional,
mostrou a subocupacéo feminina nos do topo das instituicdes financeiras brasileiras

(Valor Internacional, 2023).

Participacdo geral: A presenca feminina em posicbes sénior do setor
financeiro aumentou nos ultimos anos, mas ainda € baixa. Em 2023, 14,6% da gestéo
sénior das organizacdes financeiras, listadas na B3, sédo ocupados por mulheres. Um

crescimento em relacéo aos 8,2% de cinco anos atras.

Sub-representacdo das mulheres nas disciplinas de ciéncia, tecnologia,
engenharia e matematica (STEM): A subocupacao das mulheres no setor financeiro
se inicia em sua formacao académica. Apesar do equilibrio de género nas matriculas
No ensino superior Nos paises ocidentais, existe uma sub-representacao feminina nas
disciplinas de ciéncia, tecnologia, engenharia e matematica (STEM - science,
technology, engineering and mathematics, em inglés) (Narh & Buzzelli, 2024). No
Brasil, o cenério se repete. Mesmo sendo maioria nas universidades brasileiras, essa
realidade néo se reproduz no que diz respeito a ocupac¢ao e crescimento nas carreiras
nas areas das ciéncias exatas (Morcelle et al., 2019). Com menos mulheres se
formando nas ciéncias exatas, menor sera a ocupacdo feminina nos cargos de

lideranca no setor financeiro.
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Interseccionalidade género x raca: Ainda mais grave é a realidade das
mulheres negras, no mercado de trabalho brasileiro. Apesar de representarem cerca
de 56% do total das mulheres brasileiras (IBGE, 2023), as mulheres negras (pretas e
pardas) possuem maior inser¢cao nas categorias de desocupacao, subocupacao e
subutilizacdo da forca de trabalho (Filleti et al., 2021). Além disso, representam alta
taxa de ocupacao em trabalho doméstico e rendimento muito abaixo em comparacéao
com mulheres nao negras e homens (Freitas et al., 2022). Segundo o IBGE, em 2022,
5,8 milhdes de pessoas exerciam o trabalho doméstico como ocupacédo, sendo 92%
mulheres e 61,5% mulheres negras. Por outro lado, apenas 0,4% dos pos-graduandos
brasileiros sdo mulheres pretas, confirmando o fato de que a mulher executiva

brasileira, mesmo sendo minoria, possui a cor de pele branca.

Conselhos de administracédo: No setor financeiro, as mulheres ocupam em
meédia 16,3% dos assentos em conselhos de administracédo, sendo 16,1% na média

de todos os setores.

Auséncia de mulheres em cargos estatutarios: Um estudo recente da B3
mostrou que, de 100 empresas listadas, 61 ndo possuiam mulheres em posicdes
estatutarias de gestdo. Além disso, 37 delas ndo contavam com mulheres nos

conselhos de administracéao.

Esses dados refletem um crescimento gradual da presenca feminina em cargos
de lideranca no mercado financeiro brasileiro, embora ainda exista uma lacuna
expressiva, para se alcancar uma representacédo mais equilibrada. Na secéo a seguir,

serdo discutidos os desafios impostos a sociedade brasileira, pela subocupacéo

feminina nos cargos de lideranca do mercado financeiro.
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2 DESAFIOS IMPOSTOS PELA INIQUIDADE DE GENERO

A iniquidade de género entre trabalhadores se apresenta como um dos
principais desafios enfrentados pelas sociedades. Dados do Banco Mundial mostram
gue a eliminacdo da iniquidade de género no mercado de trabalho poderia

incrementar, em média, cerca de 20% do PIB per capta, no mundo.

Uma das dimensdes mais relevantes da iniquidade de género no mercado de
trabalho é a subocupacao feminina nos cargos de lideranca das organizacfes. Essa
subocupacao néo € apenas um reflexo de discrepancias salariais ou de oportunidades

de emprego, mas também um indicador de barreiras sistémicas mais profundas.

Essas barreiras incluem normas culturais arraigadas, praticas organizacionais
desatualizadas e falta de politicas de apoio. O impacto dessa sub-representacao vai
além da esfera individual, afetando a eficacia organizacional e a inovacéo, e limitando
o potencial econdmico global. Portanto, entender e enfrentar esses desafios torna-se

crucial para promover um mercado de trabalho mais igualitario e produtivo.

A iniquidade de género do mercado de trabalho global também € percebida no
mercado financeiro. Neste artigo, discutiu-se os desafios impostos pela subocupacao

feminina nos cargos de lideranca das organizacées do mercado financeiro brasileiro.

Um conceito que ajuda a compreender o desafio da desigualdade estrutural €
o das OrganizacOes Generificadas (Acker, 1990). A renomada sociologa Joan Acker
conceituou "organizacGes generificadas" como parte de sua teoria sobre género e
organizacfes. Ela argumenta que as organizacdes ndo sdo neutras em relacdo ao

género, mas sdo estruturalmente e culturalmente moldadas por sistemas de género.



132

Segundo Acker (1990), as organizacOes sao "generificadas" quando seus
processos, praticas e culturas incorporam expectativas e normas de género que,
frequentemente, privilegiam os homens e mantém as desigualdades entre eles e sua
contraparte feminina. Esses privilégios se apresentam na forma de padrées de
segregacdo de género nos empregos, nas normas culturais que definem
comportamentos e atitudes "apropriados" para cada género, bem como nos

desequilibrios de salario e ocupacao de cargos de lideranca.

Adicionalmente, em estudo posterior, Acker (2006) estendeu sua teoria,
apresentando o conceito de “regimes de desigualdade”, uma abordagem analitica que
permite compreender a criacdo de iniquidade no local de trabalho. Na publicacéo, a
autora desenvolveu duas questdes centrais dos regimes de desigualdade. Primeiro,
conceituou as interseccionalidades da iniquidade de género, a partir da reproducéo
mutua das relacdes de desigualdade de género, classe e raca. Segundo, argumentou
como € possivel identificar barreiras a criacdo de equidade de género e suas

interseccionalidades no local de trabalho.

Outra dimensado, essa componente explicativa do desafio das politicas de
equidade de género, pode ser representada pelos programas de mentoria. Esses
programas podem fornecer apoio essencial para mulheres em sua trajetéria
profissional, oferecendo orientacdo, aconselhamento e acesso a redes de contato.
Mentores e mentoras experientes podem ajudar as mulheres a navegarem em um
ambiente tradicionalmente dominado por homens, identificando oportunidades de
crescimento e superacdo de barreiras. Além disso, a mentoria pode fortalecer a
confianga através do empoderamento e promover o desenvolvimento de habilidades

cruciais para a ascensao a cargos de lideranca.
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Neste artigo, discute-se os resultados de um estudo cientifico que buscou
compreender como um programa voluntério de mentoria pode impulsionar a equidade
de género numa organizacdo generificada do mercado financeiro brasileiro. Nas
préximas secdes, serdo apresentadas a abordagem metodoldgica e os resultados do

estudo.

3 ABORDAGEM DO ESTUDO BASE

O estudo foi realizado numa grande instituicdo do mercado financeiro brasileiro.
Nessa instituicdo, uma agenda pré-equidade ganhava forca, apos um periodo de
poucas politicas focadas na diversidade. Nesse contexto, um programa de mentoria
feminina se estabelecia, desenvolvido por funcionarias de modo voluntario e auto-

organizado.

O programa voluntério surgiu e ganhou forca no periodo em que a instituicao
nao deu foco para a agenda da equidade de género. Esse programa também atuou
no periodo em que o comando da organizacao fortaleceu as politicas de diversidade.
Diante da existéncia de momentos distintos, que apresentaram movimentos
institucionais em direcbes opostas em relacdo as politicas de género, surgiu o

interesse em compreender o papel do voluntariado, naquele contexto.

O método escolhido para discutir o potencial de impulsionamento da agenda
da diversidade dos programas voluntarios de mentoria, no contexto das organizacdes
generificadas, foi o da Teoria Fundamentada — ou Grounded Theory — de Glaser e
Strauss (1967). Esse método busca produzir modelos conceituais e tedricos, a partir

da coleta e analise sistematica dos dados.
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Para aplicar a teoria fundamentada, foi estabelecido que a coleta de dados
seria realizada através de entrevistas abertas e semiestruturadas. O critério de
inclusé@o para para definicdo da amostra foi ser do género feminino, ser funcionaria da
ativa e ter participado em pelo menos uma das edicbes da mentoria voluntaria. A

Tabela 2 mostra os principais dados sociodemogréficos das participantes.

Tabela 2 — Perfil Demografico da Amostra do Estudo Base

Tipo de

Faixa

Nome UF cidade Area etaria Cargo Renda

#1 MG Capital Operacional 31a35 Ger. Relacionamento  10.000,00 a 14.999,99
#2 SP  Capital Operacional 41 a45 Gerente geral mais de 20.000,00
#3 MT Capital Operacional 36a40 Ger. Relacionamento mais de 20.000,00
#4 RJ Capital Operacional 41 a45 Gerente area meio mais de 20.000,00
#5 CE Interior Operacional 41a45 Gerente geral mais de 20.000,00
#6 DF Capital Estratégico 26a 30 Assessor(a) 5.000,00 a 9.999,99
#7 PR Capital Operacional 46 a50 Assistente 0a4.999,99

#8 MA Interior Operacional 31a35 Gerente geral mais de 20.000,00
#9 SP  Capital Operacional 46 a 50 Analista 5.000,00 a 9.999,99
#10 MT Interior Operacional 41 a 45 Gerente geral mais de 20.000,00
#11  SP Interior Operacional 46 a 50 Gerente geral 10.000,00 a 14.999,99
#12 RJ  Capital Tatico 51+ Assessora 10.000,00 a 14.999,99
#13 MG Capital Operacional 41 a45 Gerente geral mais de 20.000,00
#14 DF Capital Operacional 41a45 Gerente geral mais de 20.000,00
#15 SC Interior Operacional 46a50 Ger. Relacionamento  10.000,00 a 14.999,99
#16 RS Interior Operacional 46a50 Ger. Relacionamento  10.000,00 a 14.999,99
#17 RS Capital Operacional 46 a50 Gerente geral mais de 20.000,00
#18 MT Capital Operacional 46a50 Ger. Relacionamento 5.000,00 a 9.999,99
#19 ES Capital Operacional 46 a50 Gerente geral mais de 20.000,00
#20 DF Capital Estratégico 46 a50 Assessora 15.000,00 a 19.999,99
#21 PR Interior Operacional 46 a 50 Ger. Servicos 5.000,00 a 9.999,99

Fonte: Dados da pesquisa.

Seguindo o preconizado para a teoria fundamentada, os relatos foram
transcritos e lidos de forma minuciosa e repetidas vezes. Nas leituras, trechos foram
destacados e codificados. Posteriormente, os codigos foram agrupados em
subcategorias e categorias. Essas subcategorias e categorias foram agrupadas por

temas e também entre si. Dessas relacfes, emergiram as explicacdes sobre quando,

onde, por que, quem, como, causa e efeito dos fenbmenos relatados.
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Por fim, as categorias e subcategorias foram organizadas em um modelo
condicional, em que certas acdes, sob determinadas condi¢cdes, resultam em
consequéncias. A partir da categorizagdo dos dados e da organizacdo das
subcategorias e categorias, a andlise dos dados foi iniciada. Essa andlise sera

discutida na proxima secao deste artigo.

4 RESULTADOS E RECOMENDACOES PRATICAS DO ESTUDO BASE

Nesta secdo do artigo, serdo discutidos os resultados do estudo que buscou
compreender como o voluntariado impulsiona a agenda de equidade de género em
uma organizacgao generificada do sistema financeiro brasileiro. O resultado do estudo
foi um modelo conceitual com circunstancias condicionais, que ajudam a compreender

as organizacoes generificadas.

Segundo o0 modelo, as organiza¢cdes generificadas podem apresentar o estado
generificado a partir do nivel estratégico, ou apenas a partir do nivel intermediario.

Para cada condicao, ha trés proposicoes.

Elas ampliam a compreensdo das relacdes entre 0s niveis hierarquicos
generificados, as acdes de voluntariado e a agenda de equidade nas organizacdes. A
seguir, as proposicdes que emergiram do modelo conceitual serdo apresentadas e as

respectivas recomendacdes praticas serdo discutidas.

4.1 ORGANIZACAO GENERIFICADA A PARTIR DO NIVEL ESTRATEGICO

Segundo o modelo proposto pelo estudo, as organizacdes generificadas podem

apresentar o estado em que as vantagens masculinas séo reproduzidas desde o nivel
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hierdrquico mais alto. A pesquisa conceituou essa condicdo como organizacao

generificada a partir do nivel estratégico.

Tangibilizando, a condicdo se apresenta quando a alta lideranca da
organizacdo nao inclui as politicas de diversidade de género na estratégia da
empresa. Nessa condicao, o nivel hierarquico mais alto negligencia, nao valoriza ou

ndo divulga eventuais a¢des voluntarias que tentam promover a equidade de género.

Ou seja, mesmo que agdes voluntarias tentem, de maneira auto-organizada,
impulsionar a agenda de equidade de género, ndo conseguem sensibilizar a alta

lideranca. Para essa condicéo, uma proposicao foi apresentada no modelo conceitual:

Quando a organizacdo é generificada a partir do nivel estratégico, o
voluntariado ndo impulsiona em bottom up a agenda pré-equidade de género no

nivel estratégico.

Outrossim, quando o nivel hierarquico ndo incorpora as politicas de diversidade
de género na estratégia da empresa, os efeitos sdo sentidos em toda a organizacao.
Nesse cenario em que a estrutura organizacional € moldada por normas de género
desde a alta lideranca, as iniciativas de fomento a igualdade de género nao se

originam e, portanto, ndo se propagam de cima para baixo até o nivel intermediario.

Assim, o nivel tatico ndo sofre influéncia do estratégico, para que a condicao
de iniquidade seja enfrentada. Adicionalmente, outra proposicao foi apresentada, no

modelo do estudo:
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Quando a organizacdo € generificada a partir do nivel estratégico, a

agenda pro-equidade de género ndo atinge em top down o nivel tatico.

Se as politicas de combate a iniquidade de género ndo sédo disseminadas
desde o nivel estratégico e, portanto, ndo sdo reproduzidas pelo nivel tatico, h4 uma
congruéncia de (des)interesses entre esses dois niveis hierarquicos. Nesse contexto,
o nivel intermediario também ignora a agenda de diversidade e ndo a dissemina até o

nivel operacional.

Nessa condicdo, a atuacao das funcionarias voluntarias de impulsionamento
da agenda de equidade de género tem seus resultados limitados apenas ao prorpio
nivel operacional. Entdo, a ultima proposicéo dessa condicéo foi definida e incluida no

modelo conceitual:

Quando a organizacdo é generificada a partir do nivel estratégico, o

voluntariado impulsiona a agenda pro-equidade de género no nivel operacional.

As trés proposicdoes compdem a condicdo em que as organizacOes
generificadas perpetuam vantagens masculinas, mesmo a partir niveis hierarquicos
mais altos. Os desdobramentos dessa condicdo estdo descritos graficamente na

Figura 2, a seguir.

Em um contexto como esse, as diversas partes interessadas podem atuar de
diferentes formas. A seguir, as recomendacfes praticas de acbes que podem ser
realizadas, a fim de ampliar a diversidade de género em organizacdes generificadas

a partir do nivel estratégico.
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Figura 2 - Organizacé@o Generificada a Partir do Nivel Estratégico
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Fonte: Elaborado pelo autor

4.1.1 Gestores da alta administracao

Membros dos conselhos de administracdo, ao perceberem que o restante da
alta gestdo negligencia o enfrentamento da iniquidade de género, podem propor a
contratacdo de auditorias independentes. Além disso, podem pressionar pelo
alinhamento as melhores préaticas do mercado, representadas pela agenda ASG e de

responsabilidade socioambiental.

Mais especificamente para no setor financeiro, a alta gestdo pode adicionar
direcionadores as suas estratégias corporativas como a promog¢do da cultura da

sustentabilidade e 0 ASG na pratica, a geracao de valor a partir de produtos e servigos
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com atributos ASG e o impulsionamento da diversidade, equidade e inclusdo com

todos os publicos internos e externos.

Adicionalmente, podem apresentar estudos acerca dos riscos de imagem e de
perda de participagdo de mercado, aos quais empresas generificadas estédo
submetidas. Na mesma linha, identificar e pautar alinhamento com politicas publicas
e orientacdes dos reguladores, caso estes se apresentem favoraveis ao tema da

diversidade de género.

Por fim, podem sugerir pesquisas internas que avaliem variaveis de bem-estar
como engajamento, satisfacdo, percepcéo de suporte, e outras. Esses diagnosticos
podem sensibilizar o restante do board e abrirem caminho para que o enfrentamento

da iniquidade de género seja pautado.

4.1.2 Orgéos reguladores

Os reguladores podem requerer que as organizacdes divulguem
periodicamente as estatisticas detalhadas sobre a composicdo de género em todos
0S niveis organizacionais. Podem criar um sistema de incentivos para empresas que
demonstrem progresso em equidade de género e sancdes para as que nao cumprirem
0s requisitos minimos. No mesmo contexto, podem fornecer recursos e suporte para

empresas que queiram implementar programas de equidade de género.

Também podem tomar medidas profilaticas na busca por maior equidade,
atuando para dirimir a subocupacéo das mulheres nos cursos de graduacéo e pés-
graduacdo em areas STEM (ciéncia, tecnologia, engenharia e matematica). Podem
encorajar a colaboracdo entre empresas e universidades com pesquisas e

desenvolvimento de melhores praticas em diversidade de género. Além disso, podem
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ampliar o raio de acdo, estendendo as politicas afirmativas para além das
universidades, buscando estimular a participacdo feminina nas ciéncias exatas ainda

nas escolas de ensino basico, com especial atencédo as mulheres negras.

Os reguladores podem implementar uma série de acdes, para pressionarem
empresas generificadas a adotarem praticas de equidade de género. Podem
estabelecer regulamentos que exijam transparéncia em relacdo a diversidade de
género e a implementacdo de politicas de equidade. Por fim, monitorar e aplicar a

legislagéo existente sobre igualdade de género no local de trabalho.

4.1.3 Funcionarias e funcionarios

As funcionarias e os funcionarios auto-organizados podem formar ou fortalecer
e divulgar grupos de defesa da diversidade para pressionar por mudancas internas.
Podem utilizar canais de comunicacao interna para compatrtilhar recursos e aumentar

a conscientizacgao.

Eles podem intensificar as acfes de voluntariado voltadas para a agenda da
diversidade. Adicionalmente, podem colaborar na criacdo de mentorias e redes de

apoio internas.

Os funcionéarios organizados em sindicatos também podem pressionar por
auditorias regulares de igualdade de género e relatérios de transparéncia. Podem
requerer mesas permanentes de negociacado por melhores condi¢cdes de trabalho e
pautar a diversidade de género nesses ambientes. Por fim, podem incluir as politicas

de equidade de género nas negociacdes coletivas.
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4.2 ORGANIZACAO GENERIFICADA A PARTIR DO NIVEL TATICO

A outra condicao prevista no modelo, é o cenario em que a alta lideranca envida
esfor¢cos para reduzir a iniquidade de género, mas o nivel intermediario ndo se
empenha na mesma direcdo. O estudo conceituou essa condi¢do como organizagao

generificada a partir do nivel tatico.

Espefiicamente, essa condicdo é percebida quando a alta gestdo pauta a
discussdao sobre a iniquidade de género, dissemina as politicas de diversidade e inclui
a agenda da equidade de género na estratégia da organizacdo. Adicionalmente, o
nivel hierarquico mais alto se apresenta sensivel as influéncias que vém de baixo para

cima, disseminadas a partir do nivel operacional.

Nesse contexto, o nivel operacional consegue ser ouvido pelo nivel estratégico,
em suas pautas relacionadas a diversidade de género. Para explicar esse conexto,

uma proposicao foi apresentada no modelo conceitual:

Quando a organizacdo € generificada a partir do nivel tatico, o
voluntariado impulsiona em bottom up a agenda pré-equidade de género no

nivel estratégico.

Se a alta gestao esta alinhada com as melhores praticas de mercado, a respeito
da agenda de diversidade de género, entdo as politicas de diversidade podem ser
disseminadas de cima para baixo, até o nivel hierarquico imediatamente inferior. Para
esse cenario, outra proposicdo que explica essa condicdo foi incluida no modelo

conceitual:
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Quando aorganizacao é generificada a partir do nivel tatico, aagenda proé-

equidade de género atinge em top down o nivel tatico.

No contexto em que a organizacao generificada possui a alta gestdo atuante
na disseminacéo de politicas de diversidade, o nivel intermediario possui interesses
incongruentes em relacdo ao nivel hierarquico superior. Assim, as politicas de
equidade de género, que chegam do nivel hierarquico, ndo encontram engajamento

no nivel tatico.

Nesse cenario, o nivel tatico acaba encontrando formas de sabotar e né&o
reproduzir na totalidade as politicas que chegam da alta gestdo, de cima para baixo
até o nivel operacional. Para explicar essa condicdo, a ultima proposicédo foi

apresentada, no modelo:

Quando aorganizacao € generificada a partir do nivel tatico, aagenda pro-

equidade de género néo atinge em top down o nivel operacional.

Essas trés proposi¢cdes adicionais compdem a condicdo em que as
organizacdes generificadas perpetuam vantagens masculinas, mas apenas a partir do
nivel intermediario. Nesse cenario, a alta gestdo também é positivamente influenciada
por iniciativas auto-organizadas de diversidade, vindas de baixo para cima, a partir do

nivel operacional.

Adicionalmente, a alta lideranca imprime esforcos institucionais para reduzir a
iniquidade de género, mas ndo conseguem engajar o nivel intermediario. H4 uma clara

incongruéncia de interesses entre os dos niveis decisérios, que se traduz no
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desalinhamento de ambos, em relagcdo a pauta da diversidade de género. Os
desdobramentos dessa condi¢do também estdo descritos graficamente na Figura 3,

abaixo.

Figura 3 - Organizacé@o Generificada a Partir do Nivel Téatico
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Fonte: Elaborado pelo autor

JA nesse cenario, 0s niveis hierarquicos hierarquico e operacional se
apresentam alinhados em relacdo ao compromisso de reduzir a iniquidade de género,
encontrando resisténcia no nivel tatico. A seguir, as recomendacdes praticas de acdes
gue podem ser realizadas pela alta geréncia, a fim de pressionar o nivel hierarquico

incongruente, na direcdo da equidade de género.
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4.2.1 Nivel estratégico

Para engajar o nivel intermediario de uma organizacdo generificada, o
estratégico pode estabelecer canais de comunicac¢ao eficazes que garantam a clareza
das expectativas e objetivos das politicas de diversidade. Também podem investir em

programas de formacao para lideres téticos, focados em diversidade e inclusao.

A alta gestdo pode implementar sistemas de incentivos para reconhecer e
recompensar departamentos ou equipes que efetivamente aplicam politicas de
diversidade. Além disso, podem acompanhar de perto a aplicacdo das politicas no
nivel tatico e avaliar o desempenho baseando-se em indicadores de diversidade. Os
lideres do nivel estratégico podem exigir responsabilidade dos gestores taticos pelo

progresso ou pela falta de progresso nas iniciativas de diversidade.

Por fim, podem também investigar mais a fundo a origem da incongruéncia de
interesses entre os dois niveis decisorios. Pode ser que o nivel tatico esteja
negligenciando as politicas de bem-estar dos funcionarios, por considerarem essas
politicas prejudiciais para os resultados de curto prazo, que também séo desejados

pela empresa.

Assim, o nivel estratégico precisa alinhar essas expectativas com o nivel
intermediario. Precisam garantir ao nivel tatico a seguranca necessaria, em termos de
resultados de curto prazo, para que politicas importantes para os funcionarios, como

a diversidade de género, sejam implementadas em toda a organizacao.
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5 CONCLUSAO

Este artigo apresentou um estudo base que buscou compreender como acdes
auto-organizadas de funcionarias voluntarias ajudam a impulsionar a agenda de
equidade de género em uma organizacdo generificada do sistema financeiro
brasileiro. O resultado do estudo foi um modelo conceitual com circunstancias
condicionais, que pode ser aplicado em empresas hierarquizadas e verticais. Segundo
o0 modelo, organizacbes com essas caracteristicas podem apresentar o estado
generificado concentrado apenas a partir do nivel intermediario, ou nos dois niveis

decisorios, partindo do nivel estratégico.

A principal diferenca reside na potencial incongruéncia dos interesses dos
agentes desses dois niveis decisorios. Se a geréncia do nivel intermediario possuir
interesses de curto prazo, podem ignorar os esforcos do nivel estratégico em busca
de maior equidade de género. Se os interesses dos dois niveis decisorios forem de
longo prazo, maiores serdo as chances de estarem na mesma pagina em termos de
visdo para a sustentabilidade e gestdo de pessoas e, consequentemente, maiores

serdo as chances de abracarem a agenda da equidade de género.

Além disso, este artigo contextualizou a iniquidade de género no sistema
financeiro global e, especialmente, no mercado financeiro brasileiro. Finalmente, o
artigo apresentou recomendacdes praticas para a alta gestdo, os 6rgaos reguladores
e as funcionarias e funcionarios das empresas, interessados em impulsionar a agenda

de equidade de género no local de trabalho.
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Capitulo 4

OS IMPACTOS DAS INIQUIDADES INTERSECCIONAIS DE GENERO NA
RESISTENCIA A MUDANCA E NO ENGAJAMENTO NO TRABALHO?

RESUMO

Este artigo se baseia nos conceitos de organizacdes generificadas (Acker, 1990) e
regimes de desigualdade (Acker, 2006) para verificar se iniquidades interseccionais
percebidas pelas trabalhadoras afetam a resisténcia a mudanga e o engajamento
organizacional no trabalho. Para isso, propde o complemento e a adaptacao da escala
InEquality in organisations Scale (InE-S) (Tafvelin & Keisu, 2024), incorporando uma
nova dimensao de "indisponibilidade”, complementando as dimensfes de género,
raca e idade, ja presentes no instrumento. Primeiro, uma analise fatorial confirmatoria,
para validar culturalmente a escala InNE-S no contexto brasileiro, com a inclusédo da
dimensdo de indisponibilidade. Em seguida, uma modelagem de equacdes
estruturais, para avaliar os impactos das iniquidades interseccionais na resisténcia a
mudanca e no engajamento organizacional. A amostra deste estudo incluiu 3.455
trabalhadoras de uma instituicdo financeira brasileira de economia mista. Os
resultados mostram que algumas iniquidades percebidas influenciam a resisténcia a
mudanca e 0 engajamento, enquanto outras nao possuem influéncia direta. Relacdes
de mediacdo também sé&o verificadas. Os resultados das correlacdes séo discutidos,
bem como as limitacdes e as sugestdes de pesquisas futuras. Este estudo contribui
para a literatura ao expandir instrumentos de medic&o de iniquidades interseccionais
e propor novas relacdes teoricas. Na pratica, os achados oferecem ferramentas para
organizac0les, funcionarios, sindicatos, governos e 6rgaos reguladores, interessados

agenda ASG e na equidade de género.

Palavras-chave: Organizacdes Generificadas; Regimes de Desigualdade;

Desigualdades Socialmente Injustas; Iniquidades Interseccionais de Género.

 Este capitulo foi submetido como: Silva, I. C. & D'Angelo, M. J. (2025, Julho, 25-29). The
Impacts of Gender Intersectional Inequities on Resistence to Change and Work Engagement. [Trabalho
submetido]. 85th Academy of Management (AOM) Annual Meeting 2025. Copenhagen, Denmark
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ABSTRACT

This article builds upon the concepts of gendered organizations (Acker, 1990) and
inequality regimes (Acker, 2006) to examine whether intersectional inequities
perceived by female workers influence resistance to change and organizational
engagement. To this end, it proposes the complement and adaptation of the InEquality
in Organizations Scale (InE-S), originally developed by Tafvelin and Keisu (2024), by
incorporating a new dimension of "unavailability." This dimension encompasses
perceptions related to the presumed inability to work long hours, travel for work, and
engage in geographic mobility, complementing the gender, race, and age dimensions
already present in the instrument. The study adopts a quantitative approach in two
phases. First, a confirmatory factor analysis validates the cultural adaptation of the InE-
S scale within the Brazilian context, including the new unavailability dimension. Next,
structural equation modeling evaluates the impacts of intersectional inequities on
resistance to change and organizational engagement. The sample comprises 3,455
female workers from a mixed-economy Brazilian financial institution. The findings
reveal that some perceived inequities influence resistance to change and engagement,
while others have no direct impact. Mediating relationships are also identified. The
results of all correlations are discussed, along with limitations and future research
suggestions. This study contributes to the literature by expanding tools for measuring
intersectional inequities and proposing innovative theoretical relationships. Practically,
the findings offer tools and insights for organizations, employees, unions,
governments, and regulatory bodies interested in promoting gender equity, aligning

with ESG goals, and fostering more inclusive environments.

Keywords: Gendered Organizations; Inequality Regimes; Socially Unjust Inequalities;

Intersectional Gender Inequities.
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1 INTRODUCAO

As desigualdades socialmente injustas entre homens e mulheres no trabalho
persistem como um problema contemporéaneo. Mulheres sofrem mais com o
desemprego (Organizacgéo Internacional do Trabalho [OIT], 2023), com menos direitos
(Banco Mundial, 2023), com menores salarios e com mais dificuldade na progresséo

de carreira (Grant Thornton, 2023).

A ideia normativa de género — supostamente uma “propriedade natural do
individuo” — postula diferencas binomiais (homens ou mulheres), que legitimam e
naturalizam arranjos hierarquicos e relacdes de poder, como a iniquidade® de género
no trabalho (Acker, 2006). Segundo essa autora (1990; 2006), compreender que as
organizacfes possuem género, ou seja, sao “Organizagdes Generificadas”, significa
aceitar que o género se constitui como parte de todos os elementos constitutivos dos

processos organizacionais.

A iniquidade que emerge desses processos e praticas cotidianas extrapola a
ideia de distincdo entre masculino e feminino (Tafvelin & Keisu, 2024). Essas
organizacdes generificadas produzem iniquidades de género influenciadas por outras
dimensfes como idade (Tafvelin & Keisu, 2024), classe, ou raca (Acker, 2006). Essa
ideia de iniquidades interseccionais foi denominada “Regimes de Desigualdade”, uma

estratégia conceitual desenvolvida para analisar a producédo continua de iniquidades

8 No ambito da formulagdo de politicas, o termo “desigualdade” nem sempre corresponde a algo
prejudicial (Moreira et al., 2023). Assim, o conceito de iniquidade foi desenvolvido, se estabelecendo
como sinénimo de “desigualdades injustas” (Almeida, 2002). Por isso, esta pesquisa utilizara o termo
“‘iniquidade”, para tratar das desigualdades injustas de género.
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de género, atravessadas por outras dimensodes (por exemplo: classe, raca ou idade)

no local de trabalho (Acker, 2006; Tafvelin & Keisu, 2024).

Além dessas dimensdes, outras barreiras interseccionais podem prejudicar as
carreiras das mulheres (Nkomo & Rodriguez, 2019). Uma dessas barreiras é a ideia
de que, supostamente, o comprometimento e a disponibilidade total das mulheres
para o trabalho, ndo sdo auténticos (Herbst, 2020), j& que a normatividade
estruturalmente masculina destina as mulheres as responsabilidades externas de

cuidados (Dashper, 2020).

Como a falsa ideia de “meritocracia” também é uma caracteristica das
organizagdes generificadas (Boone et al., 2013; Dashper, 2020), o funcionario ideal
passa a ser aquele com disponibilidade quase irrestrita (Dashper, 2013, 2020; Dobbin
& Kalev, 2021), dispostos, por exemplo, a longas jornadas, viagens e até mudancas
de residéncia para outras cidades. Assim, a suposta indisponibilidade feminina
também pode ser considerada uma das dimensdes que carecem de maior

investigacdo, no contexto dos regimes de desigualdade de Acker (2006).

Avancar na pesquisa sobre as iniquidades interseccionais de género pode
desencadear praticas transformadoras (Kantola, 2008). Segundo Acker (2006),
investigar os esforcos das organizacdes generificadas que estdo dispostas a mudar,
pode ser uma oportunidade de observar alguns aspectos invisiveis de reproducéo de
iniquidade de género. Além disso, as possibilidades de mudanca na direcdo da
equidade, também variam de organizacao para organizacao (Acker, 2006). Da mesma
forma, os individuos também diferem entre si, na disposicdo para aprovar ou rejeitar

as mudancas nas organizacfes (Oreg, 2003). Nesse contexto, pode ser relevante
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avaliar a disposi¢do para a mudangas dos funcionarios e funcionarias, na pesquisa

sobre iniquidades de género.

Um dos efeitos da iniquidade percebida no trabalho, é a reducdo do
engajamento das mulheres trabalhadoras (Candia et al., 2023; Sunaryo et al., 2021).
Mais do que isso, o engajamento organizacional pode ser considerado como um
conceito generificado, pois € mais dificil para as mulheres demonstrarem
engajamento, em comparagdo com os homens (Banihani et al., 2013). Desta forma, a
relacdo entre as iniquidades percebidas pelas mulheres trabalhadoras e o seu
engajamento, pode adicionar mais elementos para a pesquisa sobre a equidade no

trabalho.

O conceito de regimes de desigualdade — e suas iniquidades interseccionais —
pode representar uma ferramenta Util de andlise para as carreiras das mulheres no
mercado de trabalho (Carvalho et al., 2019). A ciéncia desses processos implicitos
pode auxiliar a geréncia na deteccdo dos simbolos de género existentes,
possibilitando a implementacdo de politicas de prevencdo e correcdo das
desigualdades (Kantola, 2008; Maji & Dixit, 2020). Assim, ferramentas capazes de
identificar esses processos podem ser Uteis, para organizacdes interessadas em

mudancas na direcdo da equidade.

A pesquisa sobre quantificacdo de desigualdades possui alguns estudos
publicados (Britton & Logan, 2008; Carvalho et al., 2019; Kantola, 2008; Maji & Dixit,
2020; Murray & Syed, 2010; Stainback et al., 2016). Entretanto, apenas um pequeno
namero se concentrou em produzir ferramentas de diagndstico capazes de indicar o
caminho para transformacfes na direcdo da equidade de género (Nkomo &

Rodriguez, 2019) e suas interseccionalidades (Tafvelin & Keisu, 2024).



153

Este estudo buscou minimizar essa lacuna da literatura sobre iniquidade de
género. Paraisso, propos um complemento ao instrumento InEquality in Organisations
Scale (InE-S), de Tafvelin e Keisu (2024). O instrumento InE-S prevé trés dimensdes
interseccionais — género, etnia e idade — para medir a percepcdo feminina de
iniquidade de género nas organizacoes (Tafvelin & Keisu, 2024). Este estudo propde
gue uma quarta dimenséo, a “indisponibilidade” — indisponibilidade para longas
jornadas, para viagens a trabalho e para mobilidade geogréafica — pode ser adicionada
ao instrumento. Diante disso, formula-se o primeiro objetivo desta pesquisa, que é o
de propor um complemento a escala InEquality in organisations Scale (InE-S), de
Tafvelin e Keisu (2024), adicionando dimensdes de “indisponibilidade” ao conjunto

L 11

contido por “género”, “etnia” e “idade”.

Finalmente, esta pesquisa argumenta que as iniquidades percebidas de
género, raca, idade, indisponibilidade para longas jornadas, para viagens a trabalho e
para mobilidade geografica podem estar associadas a uma maior resisténcia a
mudanca e a um menor engajamento das mulheres das organizacdes generificadas.
Dai, formula-se o segundo objetivo desta pesquisa, que é analisar os impactos das
iniquidades interseccionais de género, raca, idade, indisponibilidade para longas
jornadas, para viagens a trabalho e para mobilidade geografica na resisténcia a

mudancas e no engajamento no trabalho.

Para cumprir esses objetivos, este estudo utilizou uma abordagem quantitativa,
por meio de dois estudos. Primeiro, uma analise fatorial confirmatéria, visando a
complementacdo da escala InE-S ajustada culturalmente ao contexto brasileiro.

Depois, o teste do modelo tedrico proposto, por meio da Modelagem de Equactes
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Estruturais. Nesta etapa, foram verificadas se as iniquidades percebidas pelas

mulheres trabalhadoras influenciam sua resisténcia a mudancas e seu engajamento.

Na dimensao tedrica, esta pesquisa pode contribuir de algumas maneiras. Pode
acrescentar, tanto a literatura geral de iniquidades de género no trabalho, quanto a
literatura especifica dos instrumentos de medicdo de iniquidades. Além disso,
contribui para o campo de estudos das Organiza¢gOes Generificadas (Acker, 1990) e
dos Regimes de Desigualdade (Acker, 2006), ao propor um aprimoramento da Unica
escala desenvolvida a partir dessa literatura, atualmente existente (Tafvelin & Keisu,
2024). Por fim, inova ao propor um modelo teérico, associando esse instrumento a

outras variaveis relevantes nos estudos das organizagoes.

Na pratica, este projeto pode fornecer uma abordagem aprimorada para as
organizacOes generificadas, interessadas na transformacéo dentro da perspectiva
ASG e dos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS), da agenda 2030 das
Nacoes Unidas (Organizacao das Nacdes Unidas [ONU], 2015, 2022). Pode, também,
representar uma util ferramenta para as trabalhadoras organizadas em sindicados, ou
auto-organizadas, engajadas no impulsionamento da agenda de diversidade de
género. Por fim, pode incrementar a capacidade de governos e 6rgaos reguladores,
na promocado de politicas publicas direcionadas para a equidade de género no

trabalho.

2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta sec¢do do projeto de pesquisa, sdo apresentadas as lentes tedricas que

embasaram o desenvolvimento do estudo. Na sec¢do, a literatura existente é discutida
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e, a partir dela, os objetivos do projeto, as hipéteses e o modelo conceitual sédo

desenvolvidos.

2.1 ORGANIZACOES GENERIFICADAS

Organizacgdes generificadas (Acker, 1990) sdo aquelas que se declaram como
neutras em termos de género, mas possuem pressupostos de género e cultura
masculina subjacentes as suas praticas diarias (Carvalho et al.,, 2019). A
compreensdo de que a maior parte das organizacbes possuem género, significa
aceitar que o género se constitui como parte de todos os elementos constitutivos das

préaticas e processos daquele local de trabalho (Acker, 1990).

Existem quatro conjuntos de processos que constituem uma organizacao
generificada (Carvalho et al., 2019; Maji & Dixit, 2020; Pringle et al., 2017). O primeiro
deles € o representado pelas divisbes de género, que sédo evidenciadas na
segregacao de empregos, de recompensas, de poder e de distribuicdo hierarquica
(Acker, 1992a). O segundo grupo envolve a geracdo de simbolos que legitimam (ou
se opbem) a essas divisdes (Acker, 1990; 1992b). O terceiro conjunto € o das
interacdes diarias entre os géneros, criadas e recriadas continuamente e no quarto,

estdo os efeitos de género na identidade individual dos trabalhadores (Acker, 1990).

O conceito de Organizacdes Generificadas (Acker, 1990) pode representar uma
ferramenta Gtil para deslegitimar as formas sutis e normalizadas de discriminacao nas
organizacfes, segundo o estudo qualitativo de Carvalho et al. (2019), realizado no

setor de turismo de Portugal.

Da mesma forma, Kantola (2008) também utilizou uma abordagem qualitativa

para fornecer uma analise aprofundada dos processos de género presentes no
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ambiente dos candidatos a um curso de doutorado em ciéncias politicas. Seu artigo
analisou, naquele ambiente, a primeira das quatro dimensbes que compdem o0s
processos de constituicdo das organizacdes generificadas (Acker, 1990): a divisao do
trabalho por género. A partir da sua publicacdo, um grupo de trabalho foi criado no
departamento da universidade investigada. Esse grupo produziu relatérios que

subsidiaram politicas de equidade, que mais tarde foram aplicadas pela universidade.

Os sintomas disfuncionais dos processos de género de Acker (1990) tém
impacto na experiéncia geral do ambiente laboral e nas carreiras das mulheres nas
organizagdes (Maji & Dixit, 2020). Essa foi uma das conclusdes do estudo de Maji e
Dixit (2020), que utilizaram a lente tedrica de Acker (1990) para investigar
gualitativamente até que ponto o género tem sido parte integrante das carreiras de

engenheiras indianas, do setor de tecnologia.

Maji e Dixit (2020) contribuiram para a pratica, recomendando que as empresas
abordem os sintomas e eduquem os trabalhadores sobre as consequéncias
perniciosas dos processos de género. Argumentaram gque a ciéncia desses processos
implicitos ajudaria a geréncia na deteccdo dos simbolos de género existentes,

fornecendo ferramentas para, eventualmente, atuarem nesses casos.

Além da ideia de que a maioria das organiza¢cdes possuem género e, por isso,
reproduzem, muitas vezes, de forma sutil, as vantagens normativamente masculinas,
(Acker, 1990), outro conceito relevante para a literatura de equidade de género € o de

regimes de desigualdade (Acker, 2006), discutido a seguir.
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2.2 INIQUIDADES INTERSECCIONAIS DE GENERO NO TRABALHO

Segundo Acker (2006), os regimes de desigualdade sdo uma abordagem
analitica que permite compreender a criacdo de iniquidade no local trabalho. Sao as
praticas e processos interligados que resultam em desigualdades socialmente injustas
e continuas, nas organizagfes (Acker, 2006). O entendimento amplo dos regimes de
desigualdade de Acker (2006) aborda e desenvolve o conceito a interseccionalidade,
e a apresenta como a reproducdo mutua das relacbes de desigualdades de género,

classe e raga.

Por exemplo, Murray e Syed (2010) discutiram como as lentes de género,
incluindo a teoria das organizacdes generificadas (Acker, 1990), podem ser utilizadas
para explorar as hierarquias de género e os regimes de desigualdade (Acker, 2006)
no trabalho das mulheres executivas. Seu estudo sugeriu uma longa lista de acdes e
politicas a serem realizadas pelas organizacoes, a partir da leitura de seus resultados.
Uma delas foi a recomendacao para que a geréncia de recursos humanos projete e
implemente processos eficazes de verificacdo de desigualdades socialmente injustas

de género.

A maior parte das organizacdes possuem regimes de desigualdade, ou seja,
processos, praticas acdes e significados inter-relacionados, que mantém iniquidade
de género, raca, classe (Acker, 2006) e idade (Tafvelin & Keisu, 2024). Desta forma,
mesmo as organizacdes que tém equidade como parte de seus objetivos explicitos de
longo prazo, desenvolvem desigualdades socialmente injustas de género, raca e

classe, ou seja, iniquidades interseccionais de género (Nkomo & Rodriguez, 2019).
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Um dos quatro grupos de processos que compdem uma organizagao
generificada é o conjunto dos efeitos de género na identidade individual dos
trabalhadores (Acker, 1990). Esse conjunto de processos inclui, por exemplo, o
comportamento e as aparéncias dos individuos, no trabalho (Pringle et al., 2017).

Esses processos ajudam a explicar a dimensao classe, utilizada por Acker (2006) na

analise interseccional dos regimes de desigualdade.

Em alguns setores, a classe € uma identidade essencial dos trabalhadores. Por
exemplo, na advocacia, os locais de trabalho s&o configurados em uma estrutura
classista, por meio de uma forte demarcagéo entre advogados ndo associados e
advogados associados (Pringle et al., 2017). Essas autoras investigaram como 0S
processos de género e classe impactam na progressao das carreiras femininas nos
principais escritorios de advocacia de Auckland — Nova Zelandia. Apesar da forte
interseccionalidade entre classe e género, nem todos 0s setores apresentam essa
caracteristica marcante (Tafvelin & Keisu, 2024). Por exemplo, no setor publico, outras
dimensfes vao se destacar mais que a classe (Healy et al., 2011), ao contrario de
ambientes laborais mais heterogéneos como o0s escritérios de advocacia (Pringle et
al.,, 2017), os hospitais com suas funcBes de cuidados ou os trabalhos né&o

remunerados (Acker, 2006).

Além da classe, outra interseccionalidade proposta por Acker (2006) é a
etnia/raca. As mulheres negras enfrentam questées que vao além das diferencas de
género (Hooks & Ain't IA, 1981) e modelos tedricos capazes de observar essa
interseccionalidade sdo necessarios para ajudar a explicar as experiéncias de género
dessas mulheres (Ressia et al., 2017). Segundo Ressia et al. (2017), entender a vida

dos individuos é essencial para entender como as desvantagens interseccionais de
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género e etnia acontecem, a medida que ocupam posi¢des diversas, que se cruzam

com caracteristicas socialmente construidas de identidade.

Ressia et al. (2017) combinaram a visao de Anthias (2013) de divisdes sociais
ao conceito de interseccionalidades de Acker (2006), para investigar como a etnia, 0
status de imigrante, o género e o status familiar se cruzam em contextos laborais no
mercado de trabalho australiano. As autoras demonstraram que mulheres imigrantes
gualificadas, de outras etnias, acabam subutilizadas, ocupando postos menos
gualificados que os seus curriculos, gerando perdas para as trabalhadoras e para o

pais receptor.

Segundo Healy et al. (2011), a invisibilidade das mulheres negras deve ser
tema central nos estudos sobre iniquidade de género. A localizacdo das mulheres
negras na interseccao entre raca e género torna as experiéncias de iniquidade dessas
mulheres qualitativamente diferentes, em comparacdo com as mulheres brancas
(Crenshaw, 2013). Segundo Crenshaw (2013), uma sensibilidade interseccional deve
ser um objetivo tedrico central desse tipo de discussao. Por isso, Tafvelin e Keisu
(2024) consideraram a etnia como um dos trés constructos do instrumento de medi¢cao

de iniquidades interseccionais que desenvolveram e validaram em seu estudo.

Alguns estudos consideraram a interseccionalidade de género e raca (Healy et
al., 2011; Tafvelin & Keisu, 2024). Healy et al. (2011) usaram a estrutura conceitual
dos regimes de desigualdade (Acker, 2006) para investigar as iniquidades percebidas
por mulheres trabalhadoras do setor publico de Bangladesh, Caribe e Paquistédo. Elas
verificaram que os regimes de desigualdade sédo sustentados nesses setores, apesar
das politicas de diversidade presentes no servico publico, especialmente para as

mulheres negras.
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A partir do destaque da perspectiva interseccional, pode ser relevante
considerar a categoria analitica de género como algo a mais do que apenas uma
identidade binéria, socialmente construida (Tafvelin & Keisu, 2024). Apesar de ainda
escassa, esse tipo de abordagem tem crescido, no campo de estudos dos regimes de
desigualdade, com olhar para outras dimensdes interseccionais, para além da classe
e da raca (Tafvelin & Keisu, 2024). H& estudos que investigaram a interseccao de
género com etnia e religido (Healy et al., 2011), com deficiéncia (Williams & Mavin,
2012), com idade (Dahlkild-Ohman & Eriksson, 2013) e com etnia e idade (Tafvelin &

Keisu, 2024).

Uma dimenséao pouco explorada em termos de interseccionalidade com género
no trabalho € a idade, sendo poucos os estudos encontrados com essa abordagem
(Dahlkild-Ohman & Eriksson, 2013; Tafvelin & Keisu, 2024). Dahlkild-Ohman e
Eriksson (2013) mostraram que o poder do género masculino pode precisar coincidir
com o poder da idade e da experiéncia. Da mesma forma, as mulheres mais velhas
percebem maior iniquidade de género que suas pares mais jovens (Dahlkild-Ohman
& Eriksson, 2013). Diante dessa escassez de estudos, Tafvelin e Keisu (2024)
combinaram a dimenséo idade aos constructos género e etnia, para propor a validar

seu instrumento de medida de iniquidades interseccionais no trabalho.

Acker (2006) concluiu que, além da sua triade, outras bases para a iniquidade
podem ser encontradas, dependendo do contexto organizacional. Apesar dos estudos
que ja se propuseram a explorar essa lacuna (Dahlkild-Ohman & Eriksson, 2013;
Healy et al., 2011; Tafvelin & Keisu, 2024; Williams & Mavin, 2012), a estrutura dos
regimes de desigualdade de Acker (2006) ainda nao foi plenamente aplicada (Nkomo

& Rodriguez, 2019). Em outras palavras, embora os estudos de Acker (2006) tenham
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se concentrado em trés dimensodes principais, género, raca e classe, outras barreiras
interseccionais podem prejudicar as carreiras das mulheres (Nkomo & Rodriguez,
2019). Nesse contexto, Tafvelin e Keisu (2024) sugeriram a idade, como categoria
complementar. Mas essa pode nao ser a Unica categoria negligenciada (Nkomo &
Rodriguez, 2019) capaz de ajudar a explicar as barreiras das carreiras femininas nas
organizagbes generificadas. Ou seja, outras dimensodes interseccionais podem se
apresentar como barreiras para as carreiras femininas, que ainda nao foram
devidamente exploradas pelo campo de estudos. Por exemplo, a suposta
indisponibilidade feminina para longas jornadas, viagens a trabalho e mobilidade

geografica, discutidas a seguir.

2.3 INDISPONIBILIDADE FEMININA

O trabalhador ideal para as organizacGes generificadas é aquele que nao
possui nenhuma responsabilidade externa ao trabalho, seja doméstica, seja de
cuidados (Dashper, 2020; Dobbin & Kalev, 2021). Para serem percebidos como
lideres em potencial, os trabalhadores precisam estar dispostos a trabalhar muitas
horas e a serem inequivocamente moveis (Dashper, 2013), para que possam
estabelecer suas redes de relacionamento profissional e se autopromoverem de modo

satisfatorio (Herbst, 2020).

Nas organizacdes generificadas, esses marcadores sdo considerados neutros,
mas a normatividade masculina estrutural determina que mulheres tenham
responsabilidades externas de cuidados com criancas e idosos, em volume e
incidéncia muito maiores que sua contraparte masculina (Dashper, 2020; Friedman,

2015). Além disso, o falso ideario de meritocracia e de neutralidade de género,
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hegeménicos nas organizacdes generificadas, defendem que a colocacéo da familia
antes da carreira, sempre vai se tratar de uma “decisdo”, de uma “escolha” do

individuo (Boone et al., 2013; Dashper, 2020).

Mesmo que as mulheres também possam incorporar essas normas masculinas,
de comprometimento total com o local de trabalho, a literatura mostra que é muito
mais dificil para essas mulheres serem percebidas como auténticas, nesse processo
(Herbst, 2020). Quando adotam comportamentos de lideranga masculinos, as
mulheres podem sofrer san¢gdes sociais por serem interpretadas como insensiveis e
hostis, podendo ter suas carreiras prejudicadas (Herbst, 2020; Kelan, 2013). Ou seja,
além de se sentirem na obrigacdo de exceder as expectativas de desempenho, as
mulheres se sentem compelidas a performar uma apropriada maneira de atuar,

desafio ndo enfrentado por seus colegas do género masculino (Herbst, 2020).

Chamam a atencao estudos recentes que destacaram a busca de um certo
perfil disponivel de trabalhador, como sendo o ideal para ocupar cargos de lideranca
(Dashper, 2020; Dobbin & Kalev, 2021; Herbst, 2020; Pullen et al., 2017). Pullen et al.
(2017) argumentaram a desigualdade de responsabilidades familiares como uma
realidade que prejudica mais as mulheres, que os homens. Combinaram esse
conceito com a idealizagdo do trabalhador como robé de género “neutro”, livre de

doencas e problemas domésticos, que esteja sempre “disponivel”.

Em outras palavras, as trabalhadoras mulheres sdo consideradas menos
disponiveis que sua contraparte masculina. Em relacdo a essa suposta

indisponibilidade, emergiram dos resultados do estudo qualitativo dessa tese®, trés

® Embora este terceiro artigo funcione de forma independente, ainda ndo sera possivel citar os
achados do primeiro estudo de outra forma. Para fins de publicacéo, a forma de citagdo destes achados
serd alterada.
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tipos: a indisponibilidade para longas jornadas, a indisponibilidade para

deslocamentos e a indisponibilidade para mobilidade.

A indisponibilidade para longas jornadas diz respeito a suposta falta de
interesse ou impossibilidade de trabalhar uma grande quantidade de horas, ou de
estar disponivel fora do horario padrdo de trabalho. A indisponibilidade para
deslocamentos tem relagdo com uma suposta impossibilidade ou falta de interesse
em gastar longas horas se deslocando para ou do local de trabalho. Por fim, a
indisponibilidade para mobilidade diz respeito a suposta falta de interesse ou
impossibilidade de mudar de cidade uma ou mais vezes, ou de estar disponivel para

uma ou varias mudancgas de cidade, de acordo com o interesse da organizagao.

A proposta deste estudo, para complemento da InE-S (Tafvelin & Keisu, 2024),
incorpora essas barreiras a ascensao feminina ao instrumento. Elas estéao
relacionadas as obrigacdes de cuidados com familiares, conjuges, idosos, criancas ou
doentes, e com tarefas domésticas (Pullen et al., 2017). Mulheres podem ser
preteridas em sele¢des, ou mesmo nao se candidatar ou se interessar em ascensao
de carreira, por, supostamente, ndo estarem disponiveis para longas jornadas,
deslocamentos ou mobilidade (Dashper, 2013). Apesar de ndo ser necessariamente

uma escolha individual, mas uma imposicao cultural e estrutural (Pullen et al., 2017).

Assim, conclui-se que a busca pelo perfil “disponivel” de profissional prejudica
mais as carreiras femininas que as masculinas (Pullen et al., 2017). Além disso, ficam
evidenciadas outras dimensfes que podem ser relacionadas ao género nos estudos

interseccionais (Nkomo & Rodriguez, 2019).
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2.4 INIQUIDADES PERCEBIDAS E RESISTENCIA A MUDANCA

Uma abordagem menos encontrada na literatura das organizacdes
generificadas (Acker, 1990) e seus regimes de desigualdades interseccionais (Acker,
2006), é a conexdo da teoria de Acker a outros conceitos tedricos, resultando numa
nova constru¢ao (Nkomo & Rodriguez, 2019; Tafvelin & Keisu, 2024). Ao observar
essa lacuna do campo de estudos, esta pesquisa buscou verificar a relacéo entre a
escala proposta e algumas medidas relevantes para os objetivos de longo prazo das

organizagoes.

Segundo Acker (2006), o estudo dos esforcos de mudanca sdo oportunidades
de observar aspectos frequentemente invisiveis de reproducéo de iniquidade de
género. Alguns individuos podem estar menos propensos a voluntariamente iniciar
mudancas em suas vidas e mais propensos a formar atitudes negativas em relacéo
as transformacdes (Arciniega & Maldonado, 2011). Essas atitudes possuem
dimensdes cognitivas, afetivas e comportamentais (Oreg, 2003; Freires et al., 2014).
Segundo Oreg (2003), as pessoas diferem umas das outras por meio da disposicao
para resistir ou aprovar as transformacdes no trabalho e esse comportamento pode

afetar os resultados das organizacdes (Freires et al., 2014).

A maioria dos estudos sobre resisténcia a mudanca verificou se tracos de
personalidade ou tendéncias inerentes dos individuos teriam impacto sobre efeitos
gerais em organizacdes (Arciniega & Maldonado, 2011; Michel et al., 2013; Shahbaz
et al., 2020; Turgut et al., 2016). Segundo Arciniega e Maldonado (2011), a resisténcia
a mudanca se apresentou como um bom preditor de comportamentos associados a

situacBes de transformacdes organizacionais. Também foi utilizada como variavel
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moderadora em modelos com outros constructos associados a transformacao

organizacional (Michel et al., 2013; Shahbaz et al., 2020).

Arciniega e Maldonado (2011) mediram se individuos com menos resisténcia a
mudanca se sentem mais atraidos por empresas inovadoras. Ja Michel et al. (2013)
testou o papel moderador da resisténcia a mudanca no contexto de empresas que

buscam por transformacfes organizacionais sustentaveis.

Adicionalmente, Turgut et al. (2016) mediram a influéncia da resisténcia a
mudanca na exaustdo emocional, além de verificar se o0 suporte organizacional
percebido e o clima da equipe moderam essa relacdo. Eles utilizaram apenas duas
das quatro dimensfes do constructo em seu modelo: a comportamental busca por
rotina e a afetiva reacdo emocional. Os autores argumentaram que essas duas
dimensfes sdo as mais fortemente relacionadas com aspectos comportamentais e
afetivos em contextos de mudanca imposta, em comparacdo com as outras duas
subescalas (Oreg, 2003). Adicionalmente, arguiram que sua pesquisa foi realizada em
uma organizacao altamente estavel, onde os individuos podem estabelecer rotinas
fixas, ambiente que pode se tornar atraente para pessoas que valorizam rotinas e

avessos a mudan cas.

s

Entretanto, é importante destacar que a forma como a mudanca sera
gerenciada gerard maior ou menor resisténcia (Rubiano & Aponte, 2016). Por isso,
apesar de em menor numero, alguns estudos também observaram a resisténcia a
mudanca como variavel dependente em seus modelos conceituais (Baquero, 2022;
Cho et al., 2021; Freires et al., 2014; Rubiano & Aponte, 2016; Rehman et al., 2021;
Rosenblatt et al., 1999). Um dos primeiros estudos encontrados, com essa visao, foi

o de Rubiano e Aponte (2016). Eles mediram a relag&o entre dimensdes de qualidade
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de vida e aspectos da transformacéo organizacional, como disposicdo a mudanca e

resisténcia a mudanca.

Além deles, Rehman et al. (2021) observaram a resisténcia a mudanca como
variavel exclusivamente dependente em diversas relacdes, em seu modelo. Testaram
se apoio organizacional percebida, a troca lider-membro e a prontiddo para mudanca
afetam negativamente a resisténcia a mudanca. Além disso, testaram diversas
relacdes de mediacdo entre as variaveis independentes e a resisténcia a mudanca,

todas figurando como variavel dependente, no modelo.

Ja na pesquisa de Cho et al. (2021), a resisténcia a mudanca foi verificada
como variavel dependente e independente ao mesmo tempo. Em seu estudo, o0s
autores testaram a resisténcia a mudanca sendo afetada por variaveis como valor
percebido, opinides de colegas, autoeficacia para mudanca, suporte organizacional
percebido, experiéncia, utilidade percebida e facilidade de uso percebida. Além disso,
também mediram, no mesmo modelo, se a propria resisténcia a mudanca afeta o

comportamento de resisténcia do usuario.

Em geral, as relacdes entre dimensfes de qualidade de vida no trabalho e
aspectos da transformacdo organizacional ndo foram bem estudadas (Rubiano &
Aponte, 2016). Consequentemente, sS80 raras as pesquisas que associaram
diversidade de género e resisténcia a mudanca em seus modelos e apenas dois
estudos associando esses dois conceitos foram encontrados (Rosenblatt et al., 1999;

Shahbaz et al., 2020).

O estudo de Shahbaz et al. (2020) testou 0 género e a resisténcia a mudanca
como variaveis moderadoras num modelo com autoeficacia, facilidade de uso

percebida, utilidade percebida, intencéo de utilizar Big Data e a utilizagdo de Big Data.
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J& a pesquisa de Rosenblatt et al. (1999) mediu os efeitos do género na inseguranca
no emprego e outras atitudes profissionais como compromisso organizacional,
tendéncia para desistir, desempenho percebido, apoio organizacional percebido e

resisténcia a mudanca.

Oreg (2003) desenvolveu um instrumento para medir a resisténcia a mudanca
no trabalho. Denominada Resistance to Change (RTC), o instrumento se divide em
quatro subescalas em trés dimensbes, classificadas como dimensdes
comportamentais, afetivas e cognitivas. A dimensédo comportamental € representada
pelo constructo busca por rotina. JA& as dimensdes afetivas sdo duas: reacdo
emocional & mudanga imposta e pensamento de curto prazo. Finalmente, a dimenséo

cognitiva € representada pelo constructo rigidez cognitiva (Oreg, 2003).

Segundo Oreg (2003), a dimensdo comportamental busca por rotina consiste
na inclinacdo dos individuos para adotarem rotinas, ou seja, diz respeito sobre até que
ponto o individuo busca estabilidade ambientes rotineiros. Por outro lado, reacéo
emocional reflete até que ponto o individuo se sente desconfortavel ao ser submetido

a mudanca imposta (Turgut et al. 2016).

Também refletindo uma reacéo afetiva a mudanca, o pensamento de curto
prazo representa até que ponto as pessoas estdo distraidas pelos inconvenientes de
curto prazo associados aos processos de mudanca. Nesse estado, os individuos
acabariam por se abster de preferir um beneficio de longo prazo racionalmente
valorizado (Oreg, 2003). Por fim, a Unica dimensédo cognitiva denominada rigidez
cognitiva explora a frequéncia e a facilidade com a qual as pessoas mudam de ideia

(Oreg, 2003).
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Por um lado, ha uma escassez de estudos associando constructos
relacionados a qualidade de vida nas organizacgdes e resisténcia a mudanca (Rubiano
& Aponte, 2016). Por outro lado, a investigacdo dos esforcos de mudanca sao
oportunidades para que sejam observados aspectos frequentemente invisiveis de
reproducao de iniquidade de género (Acker, 2006). Assim, neste estudo, argumenta-
se que as iniquidades de género, raca, idade, indisponibilidades para longas jornadas,
viagens a trabalho e mobilidade geografica também podem impactar a resisténcia a
mudanca das funcionarias. Logo, sado propostas as primeiras hipéteses desta

pesquisa:

Hipotese (H1a) — A iniquidade percebida de género influencia positivamente a

resisténcia a mudanca.

Hipotese (H2a) — A iniquidade percebida de raca influencia positivamente a

resisténcia a mudanca.

Hipotese (H3a) — A iniquidade percebida de idade influencia positivamente a
resisténcia a mudanca.

Hipotese (H4a) — A iniquidade percebida de indisponibilidade para longas
jornadas influencia positivamente a resisténcia a mudanca.

Hipotese (H5a) — A iniquidade percebida de indisponibilidade para viagens
influencia positivamente a resisténcia a mudanca.

Hipotese (H6a) — A iniquidade percebida de indisponibilidade para mobilidade

influencia positivamente a resisténcia a mudanca.
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2.5 INIQUIDADES PERCEBIDAS E ENGAJAMENTO NO TRABALHO

Considerada como complemento ao foco tradicional da psicologia, a
concentragcdo no funcionamento ideal, promovida pela Psicologia Positiva, tem
despertado a atencdo dos estudos organizacionais, desde o inicio desse século
(Schaufeli et al., 2006). A sua derivagédo, denominada Psicologia Organizacional, é o
estudo dos pontos fortes dos recursos humanos orientados positivamente e das
capacidades que podem ser medidas, desenvolvidas e gerenciadas de maneira eficaz
(Luthans, 2002). Tradicionalmente, a psicologia organizacional tem se preocupado
com o estudo dos aspectos disfuncionais do comportamento, cognicdo e emocao,
buscando a compreensédo das causas e desenvolvimento de intervengdes, para a

protecdo ou restabelecimento da saude dos trabalhadores (Balducci et al., 2010).

Um desses estados positivos capazes de serem medidos € o engajamento no
trabalho, um estado psicologico considerado diametralmente oposto ao esgotamento
(burnout) (Schaufeli et al., 2006). Segundo Schaufeli et al. (2002), o engajamento no
trabalho é definido como um estado de espirito gratificante, positivo e associado ao

trabalho, caracterizado pela dedicacéo, pelo vigor e pela absorcéo.

A relacdo entre engajamento no trabalho e diversidade de género ja foi
explorada na literatura por diversos autores (Banihani et al.,, 2013; Camgoz et al.,
2016; Candia et al., 2023; Karatepe & Olugbade, 2016; Kim, 2015; Lyu & Fan, 2022;
Mascarenhas et al., 2022; Rodriguez-Modrofio, 2022; Rozman et al., 2021,
Sathyanarayana & Nair, 2018; Sia et al., 2015; Sunaryo et al., 2021). Os estudos
encontrados se concentraram nas investigacdes dos conceitos de conflitos trabalho-
familia (Lyu & Fan, 2022; Rodriguez-Modrofio, 2022; Rozman et al., 2021), teto de

vidro das carreiras femininas (Camgoz et al., 2016; Candia et al., 2023; Karatepe &
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Olugbade, 2016; Sunaryo et al.,, 2021) e discriminagcdo percebida (Kim, 2015;

Sathyanarayana & Nair, 2018; Sia et al., 2015).

Em seu estudo, Banihani et al. (2013) mostraram que o0 engajamento no
trabalho € um conceito generificado, pois € mais facil para os homens demonstrarem
engajamento, que para a contraparte feminina. Por outro lado, Mascarenhas et al.
(2022) verificaram que o engajamento no trabalho possui maior influéncia na

satisfacdo das mulheres trabalhadoras, em compara¢édo com os funcionarios homens.

Algumas vezes, a relacdo entre os dois constructos foi explorada no contexto
do conflito trabalho-familia. Lyu e Fan (2022) exploraram o conceito de conflitos
trabalho x familia com recorte de género e verificaram que, quando as familias
interferem no trabalho, o engajamento das mulheres reduz mais que o dos homens.
Além disso, Rozman et al. (2021) observaram diferencas significativas de género no
engajamento no trabalho entre funcionarios que trabalhavam em casa durante a
pandemia da Covid-19. Ja Rodriguez-Modrofio (2022) mostraram que a intensidade

do teletrabalho e o0 género afetam o engajamento no trabalho em diferentes niveis.

Outra dimenséo relevante, que foi associada ao engajamento no trabalho, é a
percepcao de oportunidades de carreira (Candia et al., 2023; Karatepe & Olugbade,
2016; Sunaryo et al., 2021). A percepcéo positiva sobre as oportunidades de carreira
promove o engajamento no trabalho que, por sua vez, leva a reducao da intencéo de
sair e resulta no desempenho criativo em niveis mais altos (Karatepe & Olugbade,

2016).

Por outro lado, as trabalhadoras que experimentam discriminacdo de género
nas decisbes sobre suas carreiras em termos de aumentos salariais e promocoes,

percebem justica e suporte organizacionais mais baixos e, consequentemente,
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demonstraram menos engajamento no trabalho (Candia et al., 2023). Além de
aumentar o sentimento de injustica organizacional e reduzir o engajamento no
trabalho, o teto de vidro percebido reduz as proprias perspectivas de carreira (Sunaryo

et al., 2021).

Apesar da relacao entre os estudos sobre diversidade de género no trabalho e
0 engajamento organizacional ndo ser novidade, ainda existem algumas lacunas para
serem exploradas. Por exemplo, apesar da existéncia de algumas pesquisas
verificando a relacdo entre escalas psicométricas de desigualdade percebida e o
engajamento laboral (Kim, 2015; Sathyanarayana & Nair, 2018; Sia et al., 2015), sao
escassos os trabalhos que propuseram relacdes dessa natureza com abordagens

inovadoras (Sathyanarayana & Nair, 2018).

Em sua pesquisa, Sathyanarayana & Nair (2018) construiram e validaram um
instrumento de discriminacdo percebida de género e testaram como essa percepgao
afeta 0 engajamento no trabalho das mulheres do setor de TI da india. Este projeto
vai na mesma direcdo, ao propor a relacdo entre o engajamento no trabalho e a
iniquidade de género, bem como com suas intersec¢cbes raca, idade e

indisponibilidade. Assim, sdo estabelecidas as demais hipoteses deste estudo:

Hipotese (H1b) — A iniquidade percebida de género influencia negativamente o

engajamento das mulheres no trabalho.

Hipotese (H2b) — A iniquidade percebida de raca influencia negativamente o

engajamento das mulheres no trabalho.

Hipotese (H3b) — A iniguidade percebida de idade influencia negativamente o

engajamento das mulheres no trabalho.
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Hipbétese (H4b) — A iniquidade percebida de indisponibilidade para longas

jornadas influencia negativamente o engajamento das mulheres no trabalho.

Hipbétese (H5b) — A iniquidade percebida de indisponibilidade para viagens

influencia negativamente o engajamento das mulheres no trabalho.

Hipdtese (H6b) — A iniquidade percebida de indisponibilidade para mobilidade

influencia negativamente o engajamento das mulheres no trabalho.

Outrossim, além de sofrerem influéncia de iniquidades percebidas, a resisténcia
a mudanca também pode influenciar outros comportamentos nas organizacdes
(Arciniega & Maldonado, 2011; Michel et al., 2013; Shahbaz et al., 2020; Turgut et al.,
2016). Por exemplo, pode impactar a exaustdo emocional (Turgut et al., 2016) e os
préprios comportamentos de resisténcia dos profissionais (Cho et al., 2021). Por ser
um bom preditor de comportamentos associados a situacfes de transformacdes
organizacionais (Arciniega & Maldonado, 2011), este estudo prople verificar a

seguinte hipotese adicional:

Hipotese (H7) — A resisténcia a mudanca influencia negativamente o

engajamento organizacional.

Também é escasso 0 numero de pesquisas que utilizaram a resisténcia a
mudanca como variavel mediadora nos modelos conceituais (Baquero, 2022; Freires
et al., 2014). O primeiro estudo encontrado com esse tipo de observacao foi o de
Freires et al. (2014). Eles testaram o papel mediador da resisténcia a mudanca nas
relacdes entre clima organizacional e desempenho autopercebido e valores idealistas

e desempenho autopercebido.
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Além desse estudo, a resisténcia a mudanca também foi verificada como
variavel mediadora no trabalho de Baquero (2022). Esse autor verificou a influéncia
da inseguranca no trabalho na inteng&o de sair e na resisténcia a mudanca, bem como
se esse constructo se comporta como variavel mediadora no mesmo modelo. A partir
desse precedente e visando fortalecer o modelo teérico proposto, foi adicionada a

seguinte hipotese:

Hipdtese (H8) — A resisténcia a mudanca medeia a relagdo entre as iniquidades
percebidas (género, raca, idade, indisponibilidade para longas jornadas, viagens e

mobilidade geografica) e o engajamento organizacional.

A Figura 1 mostra o modelo proposto.

Figura 1 — Modelo teérico
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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2.6 MEDIDAS DE INIQUIDADE DE GENERO NO TRABALHO

Como mostraram Britton e Logan, (2008) e Nkomo e Rodriguez (2019), em
suas revisbes sistematicas, a literatura existente sobre a teoria das organizacfes
generificadas (Acker, 1990) possui diversos estudos. A maior parte deles de
abordagem qualitativa, que se propuseram a argumentar que uma organizacao pode
possuir processos de género (Nkomo & Rodriguez, 2019). Segundo as autoras, ha
uma evidente escassez de pesquisas com o propésito de apresentar ferramentas de
diagnosticos, que comprovem a existéncia de processos de género no local de
trabalho. Essa lacuna contrasta com a recomendacdes praticas das pesquisas do
campo, ja que diagnosticar corretamente 0s processos de género é o primeiro passo
para que politicas de diversidade sejam implementadas efetivamente (Tafvelin &

Keisu, 2024).

A literatura pré-existente possui alguns estudos que desenvolveram e
validaram escalas associadas ao tema da desigualdade e dos preconceitos de género
(Deemer et al., 2016; Diehl et al., 2020; Fakunmoju et al., 2016; Kachel et al., 2016;
Lewis & Neville, 2015; Memon & Satpathy, 2016; Mills et al., 2012; Pm & Parameswari,
2020; Tafvelin & Keisu, 2024). Por exemplo, Mills et al. (2012) produziram e validaram
uma escala curta de esteredtipos de papéis de género. Denominada Gender Role
Stereotypes Scale (GRSS), pode ser utilizada para avaliar potenciais estereétipos de
papéis de género, mantidos pela gestdo. Segundo eles, se os gestores fossem
considerados altamente estereotipados, as organizacdes poderiam intervir antes dos

efeitos indesejados no desempenho da organizacao.

Por sua vez, Lewis e Neville (2015) desenvolveram uma medida de

microagressodes raciais de género. A Escala de Microagressdes Raciais de Género
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(The Gendered Racial Microaggressions Scale [GRMS]) pode medir sutis e cotidianas
expressbes verbais, ambientais e comportamentais de opressdo interseccional.
Pouco depois, Deemer et al. (2016) formularam e iniciaram a validacdo de um
instrumento de estereotipos de género na ciéncia. Chamada de Stereotype Threat in
Science Scale-Gender (STSS-G), de sete afirmagfes, pode medir os efeitos dos
estere6tipos negativos de género no desenvolvimento das carreiras femininas no meio

cientifico.

Em seu artigo, Fakunmoju et al. (2016) desenvolveram e validaram dois
instrumentos. O primeiro, chamado de Relationship Violence against Women Scale
(BEREVIWOS), foi criada para medir as crengas sobre violéncia fisica, manipulagéo
e controle psicoldgico e violéncia sexual contra mulheres. O segundo, denominado
Gender Stereotypes and Beliefs (GESTABE), pode medir crencas a respeito de

submissédo sexual feminina, esteredtipos emocionais e sexuais sobre mulheres.

Segundo Kachel et al. (2016), a teoria dos estereoétipos de género sugere que
0s homens sao percebidos como mais masculinos que as mulheres e essas séo vistas
como mais femininas que a contraparte masculina. Eles criaram um constructo
unidimensional de masculinidade e feminilidade. Batizada de Traditional Masculinity-
Femininity Scale (TMF), funciona como instrumento de autoavaliacdo para
masculinidade-feminilidade, possuindo duas dimensdes. Primeiro, se propde a medir
uma caracteristica e, segundo, conceitua masculinidade-feminilidade como uma

caracteristica que pode variar entre as pessoas.

Também nesse contexto, Pm e Parameswari (2020) desenvolveram e

validaram uma medida de esteredtipos de género adaptada culturalmente para o
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contexto indiano. Segundo os autores, quatro fatores foram identificados na fase

exploratéria do estudo: transfobia, masculinidade, patriarcado e feminilidade.

E perceptivel que a maior parte da literatura sobre constructos associados a
iniquidade e preconceitos de género esta relacionada a abordagem dos esteredétipos
de género. Entretanto, embora escassos, alguns instrumentos foram desenvolvidos
para medirem as desigualdades socialmente injustas de género nas organizacoes,

abordagem que converge com o objetivo desta pesquisa.

Com o foco nas iniquidades nas organizagdes, Memon e Satpathy (2016)
formularam uma escala para medir 0s preconceitos organizacionais que prejudicam
as carreiras das mulheres. Segundo eles, esses preconceitos sdo manifestados no
recrutamento, no crescimento, na remuneracdo e na formacédo das mulheres no
ambiente laboral e seu instrumento pode medir essas dimensfes. Denominada
Gender Inequality (Gl), foi testada por Memon e Jena (2017), em seu estudo que
associou a escala aos constructos Satisfacdo com o Trabalho e Motivacdo com o

Trabalho.

Em seu estudo, Diehl et al. (2020) destacaram a escassez de instrumentos
capazes de medir as percepcoes de preconceito de género no local de trabalho. Sua
pesquisa elaborou, a partir dos resultados de um estudo qualitativo prévio (Diehl &
Dzubinski, 2016), uma medida que demonstra como as lideres percebem e vivenciam
0 preconceito de género nas organizacfes. No estudo seguinte, validaram o
instrumento denominado Gender Bias Scale for Women Leaders. As autoras ainda
testaram a nova escala, associando com o0s constructos Intencéo de Sair e Satisfacéo

com o Trabalho.
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Por fim, Tafvelin e Keisu (2024) utilizaram a base teorica de Acker (1990) para
desenvolver e validar uma escala capaz de avaliar a iniquidade interseccional de
género no local de trabalho. Segundo as autoras, trata-se do primeiro instrumento de
medi¢cdo de iniquidade organizacional de género construido a partir da teoria das
organizacgOes generificadas (Acker, 2006). Sob o nome de InEquality in organisations
Scale (InE-S), pode ser utilizada para medir os efeitos da iniquidade de género na

percepcao dos trabalhadores e das trabalhadoras (Tafvelin & Keisu, 2024).

2.7 ESCALA DE INIQUIDADE DE GENERO NAS ORGANIZACOES (InE-S)

Segundo Tafvelin e Keisu (2024), a literatura sobre a teoria de Acker (1990)
apresenta, essencialmente, trés tipos de abordagens: alguns apenas emprestaram o
conceito de organizacdes generificadas, em estudos sobre desigualdade de género,
enquanto outros aplicaram as teorias de Acker em um eventual contexto pouco
explorado, sendo essa a abordagem prevalente, no campo de estudos (Nkomo &
Rodriguez, 2019). E ha ainda uma abordagem mais recente, que relaciona o conceito
principal com suas bases culturais de interseccdo com género, como etnia, classe,
idade e outros (Nkomo & Rodriguez, 2019; Tafvelin & Keisu, 2024; Wasserman &

Frenkel, 2015).

Foi a partir dessa terceira abordagem que se baseou o estudo de Tafvelin e
Keisu (2024). Primeiramente, as autoras realizaram uma revisado da literatura, para
depois proporem uma pesquisa concentrada no terceiro e mais raro tipo de
abordagem. Elas ligaram o conceito de Acker a outros conceitos teoricos para

introduzir uma nova construcao.
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Entretanto, embora a triade de regimes de desigualdade das organizacbes
generificadas se concentrem na combinacdo de género com raca e classe, outras
categorias de desigualdade podem ser testadas em novos modelos teéricos (Acker,
2006). Nkomo e Rodriguez (2019) classificou as dimensfes de desigualdade nao
investigadas como complementares ao género, no campo de estudos de Acker, como

categorias negligenciadas de desigualdade.

O estudo de Tafvelin e Keisu (2024) se prop0s a explorar essa lacuna existente
no campo das organizacgdes generificadas. Elas aplicaram métodos quantitativos para
envolverem uma dessas categorias negligenciadas, a idade, com a dimenséao principal
de Acker, 0 género e a etnia, uma de suas intersecgdes centrais. O resultado foi um
estudo quantitativo que desenvolveu, validou e testou uma escala capaz de mensurar
as percepcoes de iniquidade organizacional, com base em género, etnia e idade,

através de quatro fases propostas por DeVellis (1991).

Na primeira fase, propuseram os itens e verificaram a validade de conteudo.
Na segunda fase, coletaram as respostas ao questionario composto pelo instrumento
desenvolvido e realizaram a analise fatorial exploratoria. Na terceira fase, a estrutura
fatorial foi validada, cruzada e replicada, através de uma analise fatorial confirmatoria.
Por fim, na quarta e ultima fase, as autoras testaram um novo modelo teorico,
correlacionando o constructo desenvolvido a outros constructos associados ao

contexto (vigor, burnout, estresse e autoavaliacdo de saude).

Nesta pesquisa, sdo realizados dois estudos, com abordagem quantitativa,
descritiva, com coleta de dados primarios com corte transversal (Hair et al., 2005). O
primeiro estudo € uma andlise fatorial confirmatéria, que valida e complementa a

escala InEquality in organisations Scale — InE-S (Tafvelin & Keisu, 2024), ajustada ao
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contexto brasileiro e adicionada de constructos associados a mobilidade. O segundo,
o teste do modelo tedrico, que verifica a influéncia das iniquidades interseccionais

percebidas na resisténcia a mudanca e no engajamento no trabalho.

3 COMPLEMENTO DA ESCALA InE-S

Segundo Nkomo e Rodriguez (2019), seria importante envolver a materialidade
nos estudos empiricos, para que seja possivel compreender melhor as relagbes das
iniquidades interseccionais de género no trabalho. Para avancar nessa dire¢do, uma
abordagem quantitativa pode trazer contribuicdes relevantes para o campo de

pesquisas das organizacdes generificadas (Tafvelin & Keisu, 2024).

Por isso, esta pesquisa utiliza uma abordagem quantitativa para propor um
complemento ao instrumento InEquality in organisations Scale (InE-S) de Tafvelin e
Keisu (2024), aléem de validar esse novo instrumento no contexto cultural brasileiro. A
adaptacdo cultural de instrumentos de medida de iniquidade de género nas
organizacdes, como a Escala de Preconceito de Género para Mulheres Lideres
(GBSWL), de Diehl et al. (2020), ja foi feita por Algner et al. (2025) para os contextos

alemao e espanhol.

O objeto de pesquisa do primeiro estudo € uma instituicéo financeira brasileira
de economia mista, que possui baixa participacdo feminina em cargos de lideranca.
Apesar da iniquidade de género, a instituicdo experimentou mudancas recentes de
sua diretoria e intensificou esfor¢cos na direcdo da agenda ambiental, social e de
governanca (ASG), diversidade e equidade de género, buscando cumprir os Objetivos

de Desenvolvimento Sustentavel (ODS), da agenda 2030 da ONU (2015; 2022).
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3.1 PARTICIPANTES DO ESTUDO

O grupo populacional desejado no primeiro estudo € o de mulheres funcionérias
da instituicdo financeira, objeto da pesquisa. Como nao foi possivel determinar o
namero de individuos da populacdo-alvo, para tentar alcancar o maior numero
possivel de respondentes, foi adotada uma amostragem ndo probabilistica, por

acessibilidade e conveniéncia (Hair et al., 2005).

Para a validacdo do questionario, foi realizado um pré-teste, com participacao
de 24 respondentes. A partir dai, foi iniciada a coleta de dados para a analise fatorial
confirmatoria. Para essa coleta, foi utilizado o método de bola de neve. Neste caso,
funcionarias da organizacao foram abordadas por meio de redes sociais, convidadas
a participar da pesquisa e, também, a distribuir o questionario Google Forms para
outras funcionarias. Para tanto, foi feita uma pergunta de controle: Vocé é

funcionaria(o) da ativa na instituicao financeira [nome da empresa]?.

Nessa fase da coleta de dados, 366 pessoas acessaram o0 questionario, 365
responderam “sim, quero participar da pesquisa” apos ler o Termo de Consentimento
Livre e Esclarecido (TCLE) e iniciaram o questionario. Depois, seis participantes
responderam a pergunta de controle, informando que ndo pertenciam a instituicao
financeira objeto do estudo, e ndo deram continuidade a coleta. Os outros 359
respondentes seguiram respondendo outras perguntas de controle de ordem

sociodemogréfica.

Do total de 359 respostas, conforme a Tabela 1, 43 pessoas se identificaram
como homens e depois foram retirados da amostra. Além deles, 304 pessoas se

identificaram como “mulher cisgénero”, duas pessoas se identificaram como “mulher
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transgénero”, uma pessoa se identificou como “agénero”, duas pessoas se
identificaram como “nao binario”, sete pessoas selecionaram a opgao “prefiro nao
dizer”. Como todas essas pessoas responderam serem do sexo biolégico feminino,
todas foram mantidas na amostra. Assim, a amostra final teve 316 participantes
validas. Além das perguntas sobre género e sexo biologico, outras questdes

sociodemograficas foram apresentadas no questionario, a fim de obter o perfil da

amostra.
Tabela 1 — Perfil das Participantes do Estudo Confirmatério
Dados demograficos n %
Branca 183 57,91
Parda 86 27.22
Preta 40 12.66
Cor/raca Amarela 4 1.27
Indigena 3 0,95
Casada / Unido estavel 199 62,97
Estado Civil Solteira 72 22,78
Separada / Desquitada / Divorciada 45 14,24
Até 1964 (Geracao Baby-boomers) 5 1,58
. Entre 1965 e 1980 (Geragéo X) 6 1,90
Ano de nascimento
Entre 1981 e 1995 (Geragdo Y) 159 50,32
Depois de 1995 (Geragédo Z) 146 46,20
Até 4.999,99 46 14,56
5.000,00 29.999,99 118 37,34
Faixa de renda 10.000,00 a 14.999,99 79 25,00
15.000,00 2 19.999,99 31 9,81
Mais de 20.000,00 42 13,29
Capital ou regido metropolitana 227 71,84
Regido de residéncia Interior 89 28,16
Hibrido 114 36,08
i 100% presencial 199 62,97
Modalidade de trabalho ]
100% home office 3 0,95
Principal cuidadora de filhos(as) ou Sim 208 65,82
similares Niao 108 34,18
Principal cuidadora de Sim 82 25,95
idosos(as)/enfermos(as) N3o 234 74,05

Sim 237 75,00
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Grande volume de

responsabilidades domésticas Nao 79 25,00

Agéncia comum 117 37,03
Agéncia especializada 74 23,42

Area de atuac&o na instituico Diretoria 60 18,99
Outras &reas meio 59 18,67

Superintendéncia 6 1,90

Nunca gerenciei equipes 108 34,18

Gerenciamento de equipes Ja gerenciei, mas nao atualmente 97 30,70
Gerencio uma equipe pela primeira vez 92 29,11

Ja gerenciei antes e também atualmente 19 6,01

Fonte: Dados da pesquisa.

Foram respondidas perguntas sobre raca/cor, estado civil, ano de nascimento,
faixa de renda, cargo ocupado, regido onde residia (interior ou capital/regido
metropolitana), unidade federativa onde residia e modalidade de trabalho (presencial,
home office ou hibrido). Adicionalmente, foram respondidas trés perguntas de controle
sobre responsabilidade doméstica como principal cuidadora de filhos(as) ou
dependentes similares, de pessoas idosas e/ou enfermas ou possuidora de grande
volume de responsabilidades domésticas em geral. Finalizando a secao de questdes
de controle sociodemogréficas, foram respondidas perguntas sobre area de atuacao

na instituicdo e sobre gerenciar ou nao equipes.

3.2 INSTRUMENTOS DO ESTUDO

Primeiramente, as afirmacfes do instrumento proposto por Tafvelin e Keisu
(2024) e validado no contexto estadunidense foram traduzidos para a cultura
brasileira. Para essa etapa, um servico de traducdo académica foi contratado. Além
disso, especialistas foram consultados para adaptaces culturais. Nessa fase, por
exemplo, o termo em inglés ethnicity, funcional na cultura estadunidense, foi

substituido por “raca/cor”, mais adaptado ao contexto brasileiro. Para verificar
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possiveis necessidades de ajustes ou adaptacfes adicionais, um pré-teste contendo
perguntas sociodemograficas e o instrumento traduzido foi realizado com 24
participantes. A escala InE-S original, bem como a sua versao traduzida e adaptada

para a cultura brasileira estdo descritas na Figura 2, abaixo:

Figura 2 — Escala InE-S, Versdes Original e Adaptada ao Contexto Brasileiro

Versédo original (Tafvelin & Keisu, =
Subescala 9 ( Versdo adaptada
2024)

Because of my gender, i have less | Por causa do meu género, eu tenho menos
influence over goals at work influéncia sobre os objetivos no trabalho
Because of my gender, i have less | Por causa do meu género, eu tenho menos
influence over decisions at work influéncia sobre decisdes no trabalho
Because of my gender, i have fewer | Por causa do meu género, eu tenho menos
opportunities to make a career oportunidades de fazer carreira

Género Because of my gender, i have lower | Por causa do meu género, eu tenho menores
levels of job security niveis de seguranca no emprego
Because of my gender, i have worse | Por causa do meu género, eu tenho piores
benefits and lower salary beneficios e salario mais baixo
Because of my gender, i am treated | Por causa do meu género, eu sou tratada(o)
will less respect com menos respeito
Because of my gender, i have less of | Por causa do meu género, eu tenho menos
a opportunity to enjoy my work oportunidade de aproveitar o0 meu trabalho

L Por causa da minhacor/raca, eu tenho
Because of my ethnicity, i have less NP 7
. menos influéncia sobre os objetivos no
influence over goals at work
trabalho

Because of my ethnicity, i have less | Por causa da minha cor/raca, eu tenho
influence over decisions at work menos influéncia sobre decisées no trabalho
Because of my ethnicity, i have fewer | Por causa da minha cor/raca, eu tenho
opportunities to make a career menos oportunidades de fazer carreira

Cor/raca
Because of my ethnicity, i have lower | Por causa da minha cor/raca, eu tenho
levels of job security menores niveis de seguranca no emprego
Because of my ethnicity, i have worse | Por causa da minha cor/raca, eu tenho piores
benefits and lower salary beneficios e salario mais baixo
Because of my ethnicity, i am treated | Por causa da minhacor/fraga, eu sou
will less respect tratada(o) com menos respeito
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Because of my ethnicity, i have less
of a opportunity to enjoy my work

Por causa da minha cor/raca, eu tenho
menos oportunidade de aproveitar 0 meu
trabalho

Idade

Because of my age, i have less
influence over goals at work

Por causa da minha idade, eu tenho menos
influéncia sobre os objetivos no trabalho

Because of my age, i have less
influence over decisions at work

Por causa da minha idade, eu tenho menos
influéncia sobre decisdes no trabalho

Because of my age, i have fewer
opportunities to make a career

Por causa da minha idade, eu tenho menos
oportunidades de fazer carreira

Because of my age, i have lower
levels of job security

Por causa da minha idade, eu tenho menores
niveis de seguranga no emprego

Because of my age, i have worse
benefits and lower salary

Por causa da minhaidade, eu tenho piores
beneficios e salario mais baixo

Because of my age, i am treated will
less respect

Por causa da minha idade, eu sou tratada(o)
COom menos respeito

Because of my age, i have less of a
opportunity to enjoy my work

Por causa da minha idade, eu tenho menos
oportunidade de aproveitar o meu trabalho

Fonte: Tafvelin & Keisu (2024)

No segundo momento, foi desenvolvida a proposta de complemento da escala

InNE-S. Como ja foi descrito no referencial teérico, o complemento proposto, que

emergiu de um estudo qualitativo prévio e da literatura, diz respeito a suposta

indisponibilidade feminina. Tafvelin e Keisu (2024) utilizaram uma escala Likert de

cinco pontos, variando entre 1 (discordo totalmente) e 5 (concordo totalmente) e, da

mesma forma, a InE-S proposta para o contexto brasileiro foi verificada neste projeto.

As afirmacfes adicionais propostas, que também fizeram parte do pré-teste, estao

descritas na Figura 3, abaixo:
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Subescala

Afirmagdes complementares propostas

Indisponibilidade
paralongas
jornadas de

trabalho

Por causa da minha indisponibilidade para longas jornadas de trabalho,
eu tenho menos influéncia sobre os objetivos no trabalho

Por causa da minha indisponibilidade para longas jornadas de trabalho,
eu tenho menos influéncia sobre decisdes no trabalho

Por causa da minha indisponibilidade para longas jornadas de trabalho,
eu tenho menos oportunidades de fazer carreira

Por causa da minha indisponibilidade para longas jornadas de trabalho,
eu tenho menores niveis de seguran¢a no emprego

Por causa da minha indisponibilidade para longas jornadas de trabalho,
eu tenho piores beneficios e salario mais baixo

Por causa da minha indisponibilidade para longas jornadas de trabalho,
eu sou tratada(o) com menos respeito

Por causa da minha indisponibilidade para longas jornadas de trabalho,
eu tenho menos oportunidade de aproveitar o meu trabalho

Indisponibilidade
paraviagens a
trabalho

Por causa da minha indisponibilidade para viagens a trabalho, eu tenho
menos influéncia sobre os objetivos no trabalho

Por causa da minha indisponibilidade para viagens a trabalho, eu tenho
menos influéncia sobre decisdes no trabalho

Por causa da minha indisponibilidade para viagens a trabalho, eu tenho
menos oportunidades de fazer carreira

Por causa da minha indisponibilidade para viagens a trabalho, eu tenho
menores niveis de seguranca no emprego

Por causa da minha indisponibilidade para viagens a trabalho, eu tenho
piores beneficios e salario mais baixo

Por causa da minha indisponibilidade para viagens a trabalho, eu sou
tratada(o) com menos respeito

Por causa da minha indisponibilidade para viagens a trabalho, eu tenho
menos oportunidade de aproveitar o meu trabalho

Indisponibilidade
para mobilidade
geografica

Por causa da minha indisponibilidade para mobilidade geografica,
tenho menos influéncia sobre os objetivos no trabalho

eu

Por causa da minha indisponibilidade para mobilidade geogréfica,
tenho menos influéncia sobre decisdes no trabalho

eu

Por causa da minha indisponibilidade para mobilidade geogréfica,
tenho menos oportunidades de fazer carreira

eu

Por causa da minha indisponibilidade para mobilidade geogréfica, eu

tenho menores niveis de seguranga no emprego
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Subescala Afirmagdes complementares propostas

Por causa da minha indisponibilidade para mobilidade geogréfica, eu
tenho piores beneficios e salario mais baixo

Por causa da minha indisponibilidade para mobilidade geogréfica, eu sou
tratada(o) com menos respeito

Por causa da minha indisponibilidade para mobilidade geogréfica, eu
tenho menos oportunidade de aproveitar o meu trabalho

Fonte: Elaborado pelo autor

3.3 CUIDADOS ETICOS

Os aspectos éticos do primeiro estudo foram observados de trés formas.
Primeiro, através da realizacdo do pré-teste. Segundo, em razdo da analise do projeto,
avaliacdo dos riscos, autorizacdo da coleta e apoio no envio dos questionarios, por
parte da direcdo da instituicdo pesquisada. Por fim, em virtude da aplicacdo do Termo

de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE).

No TCLE foram apresentados as participantes o titulo simplificado e preliminar
do estudo e as informacfes sobre a participacéo, incluindo os dados dos autores, 0s
riscos, o tratamento dos dados e a auséncia de incentivos. Além disso, foram
garantidos o sigilo e o anonimato das participantes, a possibilidade de interromper a
participacéo e 0 acesso aos autores em qualquer tempo. conceitual. O TCLE utilizado

na coleta de dados pode ser consultado no Apéndice A.

3.4 ANALISE DOS DADOS

No primeiro estudo, os dados foram analisados por meio da Andlise Fatorial
Confirmatoéria (AFC), usando PLS-SEM Consistente (via PLSc-SEM) dos 42 itens.
Foram seguidos os procedimentos recomendados por Ringle et al. (2023) para

modelos estruturais reflexivos, para verificar:
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¢ Confiabilidade das afirmativas dos constructos — Cargas externas;

e Problemas de colinearidade — Fator de Variancia de Inflagao (VIF);

e Confiabilidade da consisténcia interna — Alfa de Cronbach, Coeficientes de
confiabilidade composta (rho-a e rho-c);

e Validade convergente dos constructos — Variancia média extraida (AVE);

e Validade discriminante dos constructos — Razdo Heterotrago-Monotraco

(HTMT), critério de Fornell-Larcker e critério das cargas cruzadas.

Primeiramente, foram verificadas as cargas externas das afirmacdes dos
constructos. Ringle et al. (2023) estabeleceram que, de preferéncia, os valores
precisam estar acima de 0,708. ApOs analise, apenas uma afirmacdo apresentou
carga abaixo desse valor (GEN5 = 0,681). Mesmo assim, optou-se por manter a
afirmacado, uma vez que os demais critérios de validade convergente e discriminante
foram atendidos. Os resultados das cargas externas, média e desvio padrdo das

respostas, podem ser observados na Tabela 2.

Tabela 2 — Cargas Externas, Médias e Desvio Padrdo das Variaveis

Desvio Cargas

Constructos e afirmagoes Média =
padrdo externas

Por causa do meu género, eu tenho menos influéncia

GEN1 sobre os objetivos no trabalho 2,8% 1,257 0,841
o A . ~ .
S  GEN?2 Por causa df) meu género, eu tenho menos influéncia 2801 1,298 0,825
S sobre decisdes no trabalho
o
S GEN3 Por causa do meu género, eu tenho menos 3580 1.228 0,750
s oportunidades de fazer carreira
s} A Lo
0 GEN4 Por causa do meu género, eu tenho menores niveis de 2807 1,384 0,760
5 seguranga no emprego
o
o n . .
€ GENns Por, c_ausa_do meu género, eu tenho piores beneficios e 2111 1,249 0,681
z salario mais baixo
=
= N
2 GENG Por causa do meu género, eu sou tratada(o) com menos 2930 1,339 0,830

respeito
GEN7 Por causa do meu género, eu tenho menos 2046 1322 0,810

oportunidade de aproveitar o meu trabalho
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salario mais baixo

Constructos e afirmacdes Média DeSVN'O Cargas
padrdo externas
Por causa da minha cor/raga, eu tenho menos influéncia
RAC1 sobre os objetivos no trabalho 1,946 1275 0,969
Por causa da minha cor/raga, eu tenho menos influéncia
(5 il
& RAC2 sobre decises no trabalho 1924 1251 0970
()
© Por causa da minha cor/racga, eu tenho menos
m A -1
2 RAC3 oportunidades de fazer carreira 2,035 1,356 0,955
(]
[&] H , .
s Por causa da minha cor/raga, eu tenho menores niveis 1,908 1,298 0.947
& RAC4 de seguranca no emprego
()
ie] . . ;o
ks Por causa dg mlnha cor/raca, eu tenho piores beneficios 1658 1069 0881
5 RACS5 e salario mais baixo ' ' '
g
Z .
= Por causa dq minha cor/raca, eu sou tratada(o) com 1,858 1,243 0,946
RAC6 menos respeito
Por causa da minha cor/raca, eu tenho menos
RAC7 oportunidade de aproveitar o meu trabalho 1,848 1,249 0972
Por causa da minha idade, eu tenho menos influéncia
IDA1 sobre os objetivos no trabalho 2,408 1,329 0916
_ccc; DA Por causa d~a minha idade, eu tenho menos influéncia 2348 1,300 0,900
3 sobre decisfes no trabalho
Q) . .
S Por causa da minha idade, eu tenho menos
S IDA3 oportunidades de fazer carreira 2,715 1441 0.822
2
a . . oo
8 Por causa da minha idade, eu tenho menores niveis de 2278 1333 0,896
g IDA4 seguranga no emprego
) . . . s
S Por, c_ausa_da mlnha idade, eu tenho piores beneficios e 1,027 1216 0777
2 IDA5 salario mais baixo
g : .
IS Por causa da minha idade, eu sou tratada(o) com menos 2123 1,285 0,891
IDA6 respeito
Por causa da minha idade, eu tenho menos
IDA7 oportunidade de aproveitar o0 meu trabalho 2,212 1,335 0,909
% Por causa da minha indisponibilidade para longas
o jornadas de trabalho, eu tenho menos influéncia sobre 2,953 1,428 0,883
) JOR1 .
) 0s objetivos no trabalho
©
= Por causa da minha indisponibilidade para longas
s jornadas de trabalho, eu tenho menos influéncia sobre 2,848 1,428 0,904
S ¢ JOR2 7
e decisbes no trabalho
2 E Por causa da minha indisponibilidade para longas
3 -% JOR3 jornadas de trabalho, eu tenho menos oportunidades 3,358 1,491 0,821
8 de fazer carreira
S <
[T Por causa da minha indisponibilidade para longas
g JOR4 jornadas de trabalho, eu tenho menores niveis de 2,560 1,401 0,866
o seguranca no emprego
©
5 . o .
2 Por causa da minha indisponibilidade para longas
g J0R5 jornadas de trabalho, eu tenho piores beneficios e 2,405 1,403 0,822
[
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Constructos e afirmacdes

Média

Desvio

Cargas

padrdo externas

JORG6

JOR7

Por causa da minha indisponibilidade para longas
jornadas de trabalho, eu sou tratada(o) com menos
respeito

Por causa da minha indisponibilidade para longas
jornadas de trabalho, eu tenho menos oportunidade de
aproveitar o meu trabalho

2,250

2,782

1,333

1,392

0,818

0,812

VIAl

VIA2

VIA3

trabalho

VIA4

VIAS

VIAG

Iniquidade percebida de disponibilidade para viagens a

VIA7

Por causa da minha indisponibilidade para viagens a
trabalho, eu tenho menos influéncia sobre os objetivos
no trabalho

Por causa da minha indisponibilidade para viagens a
trabalho, eu tenho menos influéncia sobre decisbes no
trabalho

Por causa da minha indisponibilidade para viagens a
trabalho, eu tenho menos oportunidades de fazer
carreira

Por causa da minha indisponibilidade para viagens a
trabalho, eu tenho menores niveis de seguranca no
emprego

Por causa da minha indisponibilidade para viagens a
trabalho, eu tenho piores beneficios e salario mais baixo

Por causa da minha indisponibilidade para viagens a
trabalho, eu sou tratada(o) com menos respeito

Por causa da minha indisponibilidade para viagens a
trabalho, eu tenho menos oportunidade de aproveitar o
meu trabalho

2,642

2,570

3,180

2,313

2,294

2,041

2,671

1,419

1,382

1,535

1,331

1,375

1,220

1,503

0,893

0,902

0,784

0,881

0,841

0,816

0,857

GEO1

GEO2

GEO3

GEO4

geografica

GEO5

GEO6

Iniquidade percebida de indisponibilidade para mobilidade

GEO7

Por causa da minha indisponibilidade para mobilidade
geografica, eu tenho menos influéncia sobre os
objetivos no trabalho

Por causa da minha indisponibilidade para mobilidade
geografica, eu tenho menos influéncia sobre decisées
no trabalho

Por causa da minha indisponibilidade para mobilidade
geografica, eu tenho menos oportunidades de fazer
carreira

Por causa da minha indisponibilidade para mobilidade
geografica, eu tenho menores niveis de seguranca no
emprego

Por causa da minha indisponibilidade para mobilidade
geografica, eu tenho piores beneficios e salario mais
baixo

Por causa da minha indisponibilidade para mobilidade
geografica, eu sou tratada(o) com menos respeito

Por causa da minha indisponibilidade para mobilidade
geografica, eu tenho menos oportunidade de aproveitar
0 meu trabalho

3,022

2,867

3,797

2,658

2,788

2,272

2,946

1,539

1,537

1,494

1,538

1,582

1,410

1,322

0,877

0,896

0,705

0,881

0,810

0,831

0,828

Fonte: Dados da pesquisa
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Além disso, conforme a Tabela 3, o critério do Fator de Inflacdo de Variancia
(VIF) afasta eventuais problemas de colinearidade, pois estdo abaixo de 3, com
excecao da correlacdo entre a iniquidade racial e a de idade, que esta acima desse

valor. Ainda assim, € um indicativo de possiveis problemas de colinearidade.

Tabela 3 — Estatisticas de colinearidade (VIF)

GEN GEO IDA JOR RAC VIA
GEN 1,333 1,755 1,584 1,511
GEO 2,132 2,119 1,280
IDA
JOR 2,798
RAC 1,000 1,333 1,383 1,372 1,362
VIA 3,332 2,232

Nota: GEN: Iniquidade percebida de género; RAC: Iniquidade percebida de raca/cor; IDA: Iniquidade
percebida de idade; JOR: Iniquidade percebida de indisponibilidade para longas jornadas de trabalho;
VIA: Iniquidade percebida de indisponibilidade para viagens a trabalho; GEO: Iniquidade percebida de
indisponibilidade para mobilidade geogréfica; rho-a e rho-c: Coeficientes de Confiabilidade Composta;
AVE: Variancia Média Extraida. As médias dos constructos devem ser interpretadas conforme escala
Lickert de cinco pontos, que varia entre 1 (discordo totalmente), 2 (discordo), 3 (nem discordo nem
concordo), 4 (concordo) e 5 (concordo totalmente).

Fonte: Dados da pesquisa

Em seguida, foram utilizados os critérios do Alfa de Cronbach e da
confiabilidade composta (rho-a e rho-c) para confirmar a consisténcia interna da
associacao dos constructos. Segundo Ringle et al. (2023), para esses critérios, 0s

valores precisam ser acima de 0,70.

J& para garantir a validade convergente, foi observado o calculo da variancia
meédia extraida (AVE), para o qual os valores precisam estar acima de 0,50 (Ringle et
al., 2023). Todos os resultados do Alfa de Cronbach, da confiabiliadde composta e da

AVE estdo descritos na Tabela 4, abaixo:

Tabela 4 — Alfa de Cronbach, Confiabilidade Composta e Validade Convergente

Desvio Alfa de
Média Padréo Cronbach CR (rho_a) CR (rho ¢) AVE
GEN 2,868 1,020 0,897 0,899 0,919 0,619

RAC 1,882 1,188 0,981 0,982 0,984 0,901
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IDA 2,287 1,156 0,948 0,950 0,958 0,764
JOR 2,736 1,198 0,934 0,938 0,947 0,718
VIA 2,530 1,194 0,938 0,942 0,950 0,730
GEO 2,932 1,277 0,927 0,939 0,941 0,697

Nota: GEN: Iniquidade percebida de género; RAC: Iniquidade percebida de raca/cor; IDA: Iniquidade
percebida de idade; JOR: Iniquidade percebida de indisponibilidade para longas jornadas de trabalho;
VIA: Iniquidade percebida de indisponibilidade para viagens a trabalho; GEO: Iniquidade percebida de
indisponibilidade para mobilidade geogréfica; rho-a e rho-c: Coeficientes de Confiabilidade Composta;
AVE: Variancia Média Extraida. As médias dos constructos devem ser interpretadas conforme escala
Lickert de cinco pontos, que varia entre 1 (discordo totalmente), 2 (discordo), 3 (nem discordo nem
concordo), 4 (concordo) e 5 (concordo totalmente).

Fonte: Dados da pesquisa.

Em seguida, foram verificados os critérios Raz&o Heterotragco-Monotrago
(Heterotrait-Monotrait Ratio — HTMT) para as correlagdes. Segundo Henseler et al.
(2015), quando os valores do teste de HTMT forem inferiores a 0,90 para os

constructos correlacionados, a validade discriminante do modelo esta sustentada.

Neste estudo, nenhuma correlacdo apresentou valores acima de 0,90, ou seja,
a validade discriminante da correlacdo entre 0s constructos esta sustentada. O

resultado do teste Razao Heterotraco-Monotraco (HTMT) esta descrito na Tabela 5.

Tabela 5 — Razdo Heterotrago-Monotrago (Heterotrait-Monotrait Ratio — HTMT)

GEN GEO IDA JOR RAC VIA
GEN

GEO 0,471

IDA 0,666 0,429

JOR 0,593 0,639 0,611

RAC 0,529 0,336 0,421 0,314

VIA 0,523 0,757 0,569 0,820 0,371

Nota: GEN: Iniquidade percebida de género; RAC: Iniquidade percebida de racga/cor; IDA: Iniquidade
percebida de idade; JOR: Iniquidade percebida de indisponibilidade para longas jornadas de trabalho;
VIA: Iniquidade percebida de indisponibilidade para viagens a trabalho; GEO: Iniquidade percebida de
indisponibilidade para mobilidade geografica; HTMT: Raz&o Heterotrago-Monotrago.

Fonte: Dados da pesquisa

A seguir, foi utilizado o critério de Fornell-Larcker (1981) como outro teste para

verificar a validade discriminante da correlacao entre os constructos. Segundo esse



192

critério, os valores da raiz quadrada da Variancia Média Extraida (AVE) de cada
constructo, disponibilizados na diagonal e em negrito, precisam ser maiores que as
correlagbes entre os demais constructos. O critério de Fornell-Lacker desse estudo

estd demonstrado na Tabela 6.

Tabela 6 — Validade Discriminante — Critério de Fornell-Larcker

GEN GEO IDA JOR RAC VIA
0,787

0,449 0,835

0,617 0,423 0,874

0,553 0,606 0,585 0,847

0,500 0,338 0,409 0,311 0,949

0,489 0,717 0,548 0,773 0,364 0,854

Nota: GEN: Iniquidade percebida de género; RAC: Iniquidade percebida de raca/cor; IDA: Iniquidade
percebida de idade; JOR: Iniquidade percebida de indisponibilidade para longas jornadas de trabalho;
VIA: Iniquidade percebida de indisponibilidade para viagens a trabalho; GEO: Iniquidade percebida de
indisponibilidade para mobilidade geografica.

Fonte: Dados da pesquisa

Por fim, ainda para confirmar a validade discriminante dos constructos, foi
aplicado o teste das cargas cruzadas (Chin, 1998). Nesta verificacdo, descrita na
Tabela 7, as cargas da correlacdo das afirmacdes que compdem o constructo com o
préprio constructo de primeira ordem, precisam ter valores maiores que todas as

outras cargas das demais correlacoes.

Tabela 7 — Validade Discriminante — Critério de Cargas Cruzadas

GEN GEO IDA JOR RAC VIA
GEN1 0,841 0,340 0,503 0,401 0,355 0,378
GEN2 0,825 0,312 0,514 0,401 0,391 0,351
GENS3 0,750 0,313 0,390 0,397 0,323 0,367
GEN4 0,760 0,359 0,507 0,415 0,416 0,354
GENS 0,681 0,344 0,491 0,421 0,416 0,400
GENG6 0,830 0,335 0,475 0,451 0,447 0,350
GEN7 0,810 0,447 0,501 0,533 0,390 0,475
GEO1 0,362 0,877 0,318 0,507 0,283 0,591
GEO2 0,433 0,896 0,396 0,542 0,319 0,641
GEO3 0,153 0,705 0,130 0,386 0,067 0,453
GEO4 0,397 0,881 0,414 0,541 0,326 0,630
GEO5 0,383 0,810 0,292 0,481 0,244 0,555
GEOG6 0,469 0,831 0,515 0,545 0,372 0,681
GEO7 0,333 0,828 0,290 0,507 0,268 0,586
IDA1 0,578 0,343 0,916 0,499 0,343 0,457
IDA2 0,552 0,352 0,900 0,495 0,347 0,471
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IDA3 0,468 0,329 0,822 0,455 0,276 0,427
IDA4 0,559 0,429 0,896 0,550 0,394 0,544
IDAS 0,532 0,373 0,777 0,485 0,418 0,461
IDAG 0,542 0,362 0,891 0,528 0,361 0,479
IDA7 0,536 0,388 0,909 0,558 0,348 0,504
JOR1 0,461 0,460 0,455 0,883 0,215 0,609
JOR2 0,505 0,501 0,508 0,904 0,254 0,652
JOR3 0,382 0,417 0,353 0,821 0,115 0,586
JOR4 0,516 0,577 0,581 0,866 0,299 0,697
JOR5 0,494 0,581 0,510 0,822 0,338 0,676
JORG6 0,515 0,535 0,579 0,818 0,364 0,673
JOR7 0,366 0,486 0,430 0,812 0,203 0,668
RAC1 0,486 0,327 0,377 0,306 0,969 0,360
RAC2 0,492 0,330 0,394 0,304 0,970 0,359
RAC3 0,438 0,263 0,361 0,252 0,955 0,305
RAC4 0,479 0,315 0,397 0,322 0,947 0,358
RACS 0,496 0,338 0,405 0,314 0,881 0,352
RACG6 0,447 0,321 0,369 0,265 0,946 0,326
RAC7 0,471 0,342 0,406 0,296 0,972 0,346
VIAL 0,434 0,591 0,437 0,690 0,297 0,893
VIA2 0,451 0,599 0,474 0,700 0,297 0,902
VIA3 0,272 0,520 0,273 0,570 0,177 0,784
VIA4 0,446 0,676 0,546 0,674 0,365 0,881
VIAS 0,416 0,658 0,461 0,660 0,333 0,841
VIAG 0,484 0,628 0,597 0,665 0,381 0,816
VIA7 0,380 0,590 0,428 0,649 0,284 0,857

Nota: GEN: Iniquidade percebida de género; RAC: Iniquidade percebida de raca/cor; IDA: Iniquidade
percebida de idade; JOR: Iniquidade percebida de indisponibilidade para longas jornadas de trabalho;
VIA: Iniquidade percebida de indisponibilidade para viagens a trabalho; GEO: Iniquidade percebida de
indisponibilidade para mobilidade geografica.

Fonte: Dados da pesquisa.

Por exemplo, as cargas da correlacdo entre as afirmacdes que dizem respeito
ao género (GEN1, GEN2, GEN3, GEN4, GEN5, GEN6 e GEN7) e o préprio constructo
de primeira ordem GEN, que estdo destacadas, sdo maiores que as demais cargas
das correlacdes entre as afirmativas de GEN com 0s outros constructos. Para todas

as correlacdes, o critério das cargas cruzadas foi atendido.

Diante do exposto, a validade discriminante dos constructos esta sustentada
por trés critérios, contribuindo para maior robustez da andlise. A validade
discriminante sustentada, confirma que os constructos medem fenémenos diferentes

(Ringle et al., 2023). Logo, os trés novos constructos — iniquidade percebida de
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indisponibilidade para longas jornadas de trabalho; iniquidade percebida de
indisponibilidade para viagens a trabalho e iniquidade percebida de indisponibilidade
para mobilidade geogréfica — estdo validados. Com isso, podem complementar a

escala InEquality in organisations Scale — InE-S (Tafvelin & Keisu, 2024).

4. TESTE DO MODELO TEORICO

O segundo estudo foi um teste do instrumento em um modelo tedrico. O objeto
de pesquisa do segundo estudo foi a mesma instituicdo financeira brasileira de
economia mista utilizada no primeiro estudo. O grupo populacional desejado no
segundo estudo também foi o de mulheres funcionarias da instituicdo financeira,

objeto da pesquisa.

4.1 PARTICIPANTES DO ESTUDO

Como no segundo estudo também nao foi possivel determinar o niumero de
individuos da populacdo-alvo, para tentar alcancar o maior numero possivel de
respondentes, também foi adotada uma amostragem né&o probabilistica, por
acessibilidade e conveniéncia (Hair et al., 2005). Assim como no primeiro estudo, para
validacdo do questionario, também foi realizado um pré-teste. Como as afirmacdes
adicionadas no questionario do segundo estudo eram de escalas ja validadas, este

pré-teste contou com apenas 10 respondentes.

Ja nessa coleta de dados, a pergunta de controle foi desnecesséria, visto que
a abordagem se deu através de envio do questionario por meio de email para todas
as funcionarias da instituicdo. A diretoria da instituicdo financeira autorizou a

abordagem das suas cerca de 38 mil funcionéarias através de disparo Unico de email
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para seus enderecos eletrbnicos corporativos, contendo um convite e o link para
acessar o questionéario. Dessa forma, a amostra foi naturalmente delimitada, visto que

apenas funcionarias tiveram acesso ao questionario.

Do total de 3.562 respondentes, 30 ndo aceitaram participar. Dos 3.532
restantes, 45 como sendo do género masculino e 32 optaram por nao informar o
género. Retirando esses participantes da amostra, restaram 3.455 participantes
validos para o teste do modelo. Nessa coleta de dados, as mesmas questbes de
controle sociodemografico foram respondidas. A Tabela 8, abaixo, traz o

detalhamento da amostra do segundo estudo.

Tabela 8 — Perfil das Participantes do Teste do Modelo Tedrico

Dados demograficos n %
Preta 156 4,52
Parda 735 21,27
Corfraca Amarela 98 2,84
Indigena 6 0,17
Branca 2.453 71,00
Prefiro ndo dizer 7 0,20
Casada / Unido estavel 2.177 63,01
Estado Civi Separada / Desquitada / Divorciada 489 21,71
Solteira 750 14,15
Vidva 39 1,13
Até 1964 (Geracgdo Baby-boomers) 180 521
Ano de Entre 1965 e 1980 (Geragéo X) 1.738 50,30
nascimento Entre 1981 e 1995 (Geracéo Y) 1.460 42,26
Depois de 1995 (Geragéo Z) 77 2,23
Até 4.999,99 532 15,40
Faixa de renda 5.000,00 a 9.999,99 1.581 45,76

10.000,00 a 14.999,99 829 23,99
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Dados demogréaficos n %

15.000,00 a 19.999,99 295 8,54

Mais de 20.000,00 218 6,31

Reglalo d_e Capital ou regido metropolitana 2.220 64,25
residéncia

Interior 1.235 35,75

100% presencial 2.109 61,04

Modalidade de 100% home office 15 0,43
trabalho

Hibrido 1.331 38,52

_ Principal Sim 2.295 66,43

cuidadora de filhos(as) .

Principal

cuidadora de Sim 780 22,58

idosos(as)/enfermos(as) NEo 2 675 77.42

Grande volume Sim 2.651 76,73

de responsabilidades .

Agéncia comum 1,289 37,31

Area de Agéncia especializada 682 19,74

atuac&o na instituicéo Superintendéncia 572 16,56

Diretoria 855 24,75

Outras &reas meio 57 1,65

59
Ensino médio 1,71
803

Graduacéo (andamento/concluida) » 364 23,24

Escolaridade Especializagédo (andamento/conc.) '197 68,42

Mestrado (andamento/concluida) - 5,70

Doutorado (andamento/concluida) 0,93

Nunca gerenciei equipes 1.571 45,47

Gerednuam(_anto Ja gerenciei, mas nao atualmente 1.040 30,10
e equipes

Gerencio uma equipe pela primeira vez 151 4,37

J& gerenciei antes e também atualmente 693 20,06

Fonte: Dados da pesquisa
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4.2 INSTRUMENTOS DO ESTUDO

O modelo tedrico proposto por esta pesquisa associou 0s constructos de
iniquidades interseccionais de género com a resisténcia @ mudanca e o engajamento
das mulheres no trabalho. Para medir a resisténcia & mudanca, foi utilizada a escala
Resistance to Change — RTC (Oreg, 2003) e para medir o engajamento no trabalho,
foi utilizada a escala Utrecht Work Engagement Scale — UWES-9 (Schaufeli et al.,

2006).

A resisténcia a mudanca, neste estudo, sera medida pela escala Resistance to
Change — RTC, desenvolvida por Oreg (2003). Composta por 17 itens, o0 instrumento
se divide em quatro subescalas em trés dimensodes, classificadas como dimensdes
comportamentais, afetivas e cognitivas. A dimensdo comportamental € representada
pela subescala Busca por Rotina, de cinco itens. Ja as dimensdes afetivas sado duas:
Reacdo Emocional a Mudanca Imposta, de quatro itens e Pensamento de Curto

Prazo, de cinco itens. Finalmente, a dimensdo cognitiva é representada pela

subescala Rigidez Cognitiva, de trés itens (Oreg, 2003).

Assim, como no estudo de Turgut et al. (2016), a presente pesquisa €
desenvolvida no contexto de uma organizacao relativamente estavel. Por conta dessa
semelhanca, foi reaplicada a escolha das dimensfes da resisténcia a mudanca, feita
por agueles autores e, neste projeto apenas as dimensdes comportamentais e afetivas
serdo consideradas no constructo resisténcia a mudanca. Mais especificamente, o
instrumento para medir a resisténcia a mudanca foi composto pelos cinco itens da
subescala busca por rotina, os quatro itens da subescala reacdo emocional a

mudanca imposta e pelos cinco itens da subescala pensamento de curto prazo.
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Além de adotar a selecao das dimensfes da escala de resisténcia & mudanca,
proposta por Turgut et al. (2016), este projeto utiliza o constructo como variavel
dependente, independente e mediadora, no modelo conceitual. Apesar de menos
verificada recebendo influéncia de outras variaveis, a resisténcia & mudancga ja foi
testada dessa forma (Freires et al., 2014; Rosenblatt et al., 1999; Rubiano & Aponte,
2016) e vem sendo verificada dessa maneira, em publicacbes mais recentes
(Baquero, 2022; Cho et al., 2021; Rehman et al., 2021).-O constructo resisténcia a
mudanca, mensurado por meio de uma escala Likert de cinco pontos (Turgut et al.,

2016), foi traduzido culturalmente para o contexto brasileiro por um especialista

contratado. As afirmacdes originais e traduzidas, estéo listadas na Figura 4:

Figura 4 — Escala RTC, Versdes Original e Adaptada ao Contexto Brasileiro

Subescala

Verséo original (Oreg, 2003)

Versdo adaptada

Busca por
rotina

| generally consider change to be a
negative thing

Geralmente considero as mudangas como
sendo negativas

I'll take a routine day over a day full
of unexpected events any time

Prefiro um dia de rotina a um dia cheio de
eventos inesperados

| like to do the same old things
rather than try new and different
ones

Eu gosto de fazer as mesmas coisas, ao
invés de tentar coisas novas e diferentes

Whenever my life forms a stable
routine, | look for ways to change it

Sempre que uma rotina se forma em minha
vida, procuro maneiras de muda-la

I'd rather be bored than surprised

Eu prefiro estar entediada do que surpresa

Reacéao
emocional a
mudanca
imposta

If | were to be informed that there’s
going to be a significant change
regarding how things are done at
work, | would probably feel
stressed

Se eu fosse informada de que haveria uma
mudanca significativa na forma como as
coisas séo feitas no trabalho,
provavelmente me sentiria estressada

When | am informed of a change of
plans, | tense up a bit

Quando sou informada de uma mudanca de
planos, fico um pouco tensa
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When things don’t go according to
plan, it stresses me out

Quando as coisas ndo saem conforme o
planejado, fico estressada

If my boss changed the criteria for
evaluating employees, it would
probably make me feel
uncomfortable even if | thought I'd
do just as well without having to do
any extra work

Se meu chefe mudasse os critérios de
avaliacdo dos funcionarios, provavelmente
me sentiria desconfortavel, mesmo que eu
achasse que me sairia bem sem ter que
fazer nenhum trabalho extra

Pensamento
de curto
prazo

Changing plans seems like a real
hassle to me

Mudanca de planos parece um verdadeiro
incdbmodo para mim

Often, | feel a bit uncomfortable
even about changes that may
potentially improve my life

Muitas vezes, sinto-me um pouco
desconfortavel até mesmo com mudancas
que poderiam, potencialmente, melhorar
minha vida

When someone pressures me to
change something, | tend to resist
it even if | think the change may
ultimately benefit me

Quando alguém me pressiona para mudar
alguma coisa, tendo a resistir, mesmo que
eu pense que a mudanca pode, em ultima
analise, me beneficiar

| sometimes find myself avoiding
changes that | know will be good
for me

As vezes, me pego evitando mudancas que
sei que serdo boas para mim

Once I've made plans, I'm not likely
to change them

Depois que eu fizer planos, dificilmente os
mudarei

Fonte: Oreg (2003)

Para medir 0 engajamento, 0 presente projeto utilizara a Utrecht Work
Engagement Scale — UWES de Schaufeli et al. (2002). Essa medida de engajamento
no trabalho foi proposta como diametralmente oposta ao constructo de burnout e,
assim como a escala de esgotamento, também possui trés fatores: vigor, dedicacéo e
absorcao (Schaufeli et al., 2006). A escala UWES de engajamento foi originalmente
desenvolvida com 17 afirmacdes por Schaufeli et al. (2002). Pouco depois, Schaufel
et al. (2006) realizaram um amplo estudo transnacional, contando com uma amostra
de 14.521 participantes em 10 paises diferentes, e reduziram a UWES original para 9
itens. A validade fatorial da UWES-9 foi demonstrada através de analises fatoriais
confirmatorias, com bons resultados internos, de consisténcia e confiabilidade

(Schaufeli et al., 2006).
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A partir dai, a escala UWES-9 de engajamento passou a ser utilizada em
estudos sobre comportamento organizacional (Balducci et al., 2010; Ferreira et al.,
2016). Balducci et al. (2010) correlacionaram a UWES-9 com Bem-Estar Afetivo no
Trabalho e com desempenho e encontraram boa consisténcia, validando o
instrumento nos contextos italiano e holandés. Da mesma forma, Ferreira et al. (2016)
testaram a UWES-9 no contexto brasileiro e encontraram correlagdes positivas fortes
com sentimentos positivos associados ao trabalho, sem variagdo significativa na

comparacao entre setores publico e privado.

A publicacédo de Ferreira et al. (2016) estendeu a pesquisa de Magnan et al.
(2016), que ja haviam validado a UWES original de 17 itens, no contexto brasileiro.
Em seu estudo, Magnan et al. (2016) apresentaram normas para a interpretacéo
versao brasileira da UWES. Além disso, observaram diferenca no engajamento entre
individuos com cargos e idade diferentes. Assim como no trabalho de Ferreira et al.
(2016), o constructo Engajamento (UWES-9) foi medido por meio de uma escala Likert
de cinco pontos. Tanto a versdo original, quanto a validada no Brasil, estdo

demonstradas na Figura 5, a sequir:

Figura 5 — Escala UWES-9, Versdes Original e Adaptada ao Contexto Brasileiro

Subescala | Verséao original (Schaufeli et al., 2006) | Versao adaptada (Ferreira et al., 2016)

At my work, | feel bursting with energy No meu trabalho, sinto-me cheio de energia

Vigor At my job, | feel strong and vigorous No meu trabalho, sinto-me forte e vigoroso
When | get up in the morning, | feel like | Quando acordo de manha, sinto vontade
going to work de ir trabalhar
| am enthusiastic about my job Estou entusiasmado com meu trabalho

Dedicacéo | My job inspires me Meu trabalho me inspira

| am proud of the work that | do Tenho orgulho do trabalho que faco
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| feel happy when | am working intensely _Slnto-me feliz quando trabalho
Intensamente
Absorgdo | am immersed in my job Estou imerso no meu trabalho
| get carried away when | am working Eu me empolgo quando estou trabalhando

Fonte: Schaufeli et al. (2006) e Ferreira et al. (2016)

4.3 CUIDADOS ETICOS

Os aspectos éticos do segundo estudo também foram observados de trés
formas. Primeiro, através da realizacdo do pré-teste. Segundo, em razdo da analise
do projeto, avaliacdo dos riscos, autorizacdo da coleta e apoio no envio dos
guestionarios, por parte da direcédo da instituicdo pesquisada. Por fim, em virtude da

aplicagcédo do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE).

No TCLE foram apresentados as participantes o titulo simplificado e preliminar
do estudo e as informacdes sobre a participacéo, incluindo os dados dos autores, 0s
riscos, o tratamento dos dados e a auséncia de incentivos. Além disso, foram
garantidos o sigilo e o anonimato das participantes, a possibilidade de interromper a
participacdo e 0 acesso aos autores em qualquer tempo. conceitual. O TCLE utilizado

nesse estudo foi 0 mesmo utilizado no primeiro e pode ser consultado no Apéndice A.

4.4 ANALISE DOS DADOS

Apbs a complementacéo e validacéo da InEquality in organisations Scale — InE-
S (Tafvelin & Keisu, 2024), este estudo desenvolveu e testou um modelo tedrico
contendo os constructos de iniquidades interseccionais, a resisténcia a mudanca e o
engajamento das trabalhadoras de um banco brasileiro de economia mista. Nesta

sec¢do, sao detalhados os procedimentos utilizados para anélise dos dados coletados
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para o teste do modelo tedrico, por meio do software SmartPLS 4.1.0.8 (Ringle et al.,

4.4.1 Validade do modelo de mensuracao

Aqui, também foram seguidos os procedimentos indicados por Ringle et al.

(2023), que buscaram verificar:

Confiabilidade das afirmativas dos constructos — Cargas externas;

Problemas de colinearidade — Fator de Variancia de Inflagéo — VIF;
Confiabilidade da consisténcia interna — Alfa de Cronbach, Coeficientes de
confiabilidade composta;

Validade convergente dos constructos — Variancia média extraida — Ave;
Validade discriminante dos constructos — Razdo Heterotraco-Monotragco —
HTMT,;

Teste de significancia — p-valor;

Coeficiente de Determinacédo do Modelo — R?;

Indicador de efeito de Cohen — ;

Poder preditivo do modelo — Teste de Capacidade Preditiva com Validacao

Cruzada — CVPAT.

4.4.1.1 Constructos de primeira ordem

Inicialmente, foram verificadas a confiabilidade das afirmativas dos constructos,

através do cdlculo das cargas fatoriais dessas afirmacdes. Segundo o critério de

Ringle et al. (2023), os valores das cargas externas devem ser superiores a 0,708. A

variavel ROT4R foi excluida por apresentar carga muito baixa. J& as variaveis GEO3
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(0,668) e REA4 (0,699), embora tenham obtido valores menores que o minimo
indicado, que é de 0,708, foram mantidas no modelo por atenderem aos demais
critérios de confiabilidade e validade. A Tabela 9 demonstra o resultado das cargas

fatoriais das variaveis, bem como a média e o desvio padréo das respostas.

Tabela 9 — Cargas Externas, Médias e Desvio Padrdo das Variaveis do Modelo

Constructos e afirmacdes ei?é?r?ass Média ;I)Daedsr\gg
Por causa do meu género, eu tenho menos
GEN1 influéncia sobre os objetivos no trabalho 0,859 2613 1,198
o A
5 Por causa do meu género, eu tenho menos
() ’
& GEN2 influéncia sobre decisdes no trabalho 0,865 2,635 1212
(@]
[ GEN3 Por causa do meu género, eu tenho menos 0839 3229 1321
-g oportunidades de fazer carreira ' ' '
©
o Por causa do meu género, eu tenho menores
§ GEN4 niveis de seguranca no emprego 0,808 2,640 1,243
[}
o GENS Por causa do meu género, eu tenho piores 0.715 2097 1088
% beneficios e salario mais baixo ' ' ’
7% GEN6 Por causa do meu género, eu sou tratada(o) com 0.830 2708 1272
.g menos respeito ' ' '
B Por causa do meu género, eu tenho menos
GEN7 oportunidade de aproveitar o0 meu trabalho 0,862 2878 1309
RACL Por causa da minha cor/raca, eu tenho menos 0.958 1857 0916
© influéncia sobre os objetivos no trabalho ' ' '
2 < Por causa da minha cor/raca, eu tenho menos
o O 4]
g' o RAC2 influéncia sobre decisdes no trabalho 0,961 1,854 0,915
5)' 3 RAC3 Por causa da minha cor/raca, eu tenho menos 0933 1902 0999
W g oportunidades de fazer carreira ' ' '
c
- @ RACA Por causa da minha cor/raca, eu tenho menores 0953 1817 0901
E’_ niveis de seguranga no emprego ' ' '
g RACS Por causa da minha cor/raca, eu tenho piores 0912 1729 0828
o beneficios e salario mais baixo ' ' '
3 RAC6 Por causa da minha cor/rac¢a, eu sou tratada(o) 0.950 1812 0916
£ com menos respeito ' ' '
RACY Por causa da minha cor/raca, eu tenho menos 0.962 1823 0915
oportunidade de aproveitar 0 meu trabalho ' ' '
3]
-g IDAL Por causa da minha idade, eu tenho menos 0906 2397 1124
g influéncia sobre os objetivos no trabalho ' ' '
)
% ) IDA2 Por causa da minha idade, eu tenho menos 0904 2351 1100
3 ;‘.f influéncia sobre decisdes no trabalho ' ' '
©
5
g IDA3 Por causa da minha idade, eu tenho menos 0.809 2737 1279
=3 oportunidades de fazer carreira ' ' '
c
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Cargas Média Desvio

Constructos e afirmacdes =
externas padréo

Por causa da minha idade, eu tenho menores

IDA4 P
niveis de seguranga no emprego

0,870 2,361 1,142

Por causa da minha idade, eu tenho piores

IDA5S e . . )
beneficios e salario mais baixo

0,828 2,006 0,971

Por causa da minha idade, eu sou tratada(o) com

IDAG6 .
menos respeito

0,872 2,173 1,050

Por causa da minha idade, eu tenho menos

IDA7 oportunidade de aproveitar o0 meu trabalho

0,888 2,366 1,162

Por causa da minha indisponibilidade para longas
JOR1 jornadas de trabalho, eu tenho menos influéncia 0,900 2,861 1,225
sobre os objetivos no trabalho

Por causa da minha indisponibilidade para longas
JOR2 jornadas de trabalho, eu tenho menos influéncia 0,907 2,821 1,212
sobre decis6es no trabalho

Por causa da minha indisponibilidade para longas
JOR3 jornadas de trabalho, eu tenho menos 0,797 3,346 1,302
oportunidades de fazer carreira

Por causa da minha indisponibilidade para longas
JOR4 jornadas de trabalho, eu tenho menores niveis 0,867 2,560 1,165
de seguranga no emprego

Por causa da minha indisponibilidade para longas
JOR5 jornadas de trabalho, eu tenho piores beneficios 0,804 2,532 1,207
e salario mais baixo

Por causa da minha indisponibilidade para longas
JOR6 jornadas de trabalho, eu sou tratada(o) com 0,847 2,381 1,101
menos respeito

Por causa da minha indisponibilidade para longas
JOR7 jornadas de trabalho, eu tenho menos 0,854 2,839 1,26
oportunidade de aproveitar 0 meu trabalho

Iniquidade percebida de indisponibilidade para longas jornadas

Por causa da minha indisponibilidade para
VIA1l viagens atrabalho, eu tenho menos influéncia 0,917 2,752 1,183
sobre os objetivos no trabalho

Por causa da minha indisponibilidade para
VIA2 viagens atrabalho, eu tenho menos influéncia 0,922 2,707 1,169
sobre decisdes no trabalho

Por causa da minha indisponibilidade para
VIA3 viagens atrabalho, eu tenho menos 0,773 3,241 1,290
oportunidades de fazer carreira

Iniquidade percebida de
indisponibilidade para viagens a
trabalho

Por causa da minha indisponibilidade para
VIA4 viagens atrabalho, eu tenho menores niveis de 0,886 2,525 1,130
seguranga no emprego
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Constructos e afirmacdes

Cargas
externas

Média

Desvio
padréo

VIAS

VIAG

VIA7

Por causa da minha indisponibilidade para
viagens atrabalho, eu tenho piores beneficios e
salario mais baixo

Por causa da minha indisponibilidade para
viagens atrabalho, eu sou tratada(o) com
menos respeito

Por causa da minha indisponibilidade para
viagens atrabalho, eu tenho menos
oportunidade de aproveitar o0 meu trabalho

0,849

0,866

0,866

2,513

2,356

2,827

1,179

1,078

1,242

Iniquidade percebida de indisponibilidade para mobilidade geografica

GEO1

GEO2

GEO3

GEO4

GEO5

GEO6

GEO7

Por causa da minha indisponibilidade para
mobilidade geografica, eu tenho menos
influéncia sobre os objetivos no trabalho

Por causa da minha indisponibilidade para
mobilidade geografica, eu tenho menos
influéncia sobre decisdes no trabalho

Por causa da minha indisponibilidade para
mobilidade geogréfica, eu tenho menos
oportunidades de fazer carreira

Por causa da minha indisponibilidade para
mobilidade geogréfica, eu tenho menores niveis
de seguranga no emprego

Por causa da minha indisponibilidade para
mobilidade geogréfica, eu tenho piores
beneficios e salario mais baixo

Por causa da minha indisponibilidade para
mobilidade geogréfica, eu sou tratada(o) com
menos respeito

Por causa da minha indisponibilidade para
mobilidade geogréfica, eu tenho menos
oportunidade de aproveitar 0 meu trabalho

0,900

0,911

0,668

0,872

0,834

0,856

0,832

2,879

2,819

3,706

2,696

2,701

2,433

3,084

1,275

1,256

1,287

1,249

1,302

1,177

1,343

éncia a mudanca

Resist

Busca por rotina

ROT1

ROT2

ROT3

ROT4
ROT5

Geralmente considero as mudangas como sendo
negativas

Prefiro um dia de rotina a um dia cheio de eventos
inesperados

Eu gosto de fazer as mesmas coisas, ao invés de
tentar coisas novas e diferentes

Sempre que uma rotina se forma em minha vida,
procuro maneiras de muda-la

Eu prefiro estar entediada do que surpresa

0,730

0,783

0,847

0,783

2,186

3,014

2,310

2,206

0,909

1,130

0,949

0,938
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Constructos e afirmacdes e(f(?e:?r?:s Média Eaedsr\gg
© Se eu fosse informada de que haveria uma
2 REA1L m~udar_1(;a significativa na forma como as coisas 0.835 2022 1115
& séo feitas no trabalho, provavelmente me sentiria
a estressada
«
O .
_cgc REA?2 Quando sou informada de uma mudanca de 0842 3295 1,018
S planos, fico um pouco tensa
E . ~
~ REA3 Quan_do as coisas nao saem conforme o 0761 3498 0,977
< planejado, fico estressada
i)
é Se meu chefe mudasse os critérios de avaliagéo
) dos funcionarios, provavelmente me sentiria
= REA4 desconfortavel, mesmo que eu achasse que me 0,699 2,733 1,055
g sairia bem sem ter que fazer nenhum trabalho
& extra
. PENS1 Muganc;a de planps parece um verdadeiro 0,822 2524 1,000
Q incdbmodo para mim
o
S Muitas vezes, sinto-me um pouco desconfortavel
= PENS2 até mesmo com mudancas que poderiam, 0,849 2,423 1,043
3 potencialmente, melhorar minha vida
3 Quando alguém me pressiona para mudar alguma
§ PENS3 coisa, tendo a resistir; mesmo que eu pense que 0,843 2,346 0,965
S a mudanca pode, em ultima andlise, me beneficiar
= R . .
S PENS4 As vezes, me pego ewt_ando mudancgas que sei 0803 2417 1,045
S que serdo boas para mim
> . ) I
PENS5 r?]i%c;rse?ue eu fizer planos, dificilmente os 0712 2221 0,937
VIG1 No meu trabalho, sinto-me cheio de energia 0,951 2,997 1,056
S VIG2 No meu trabalho, sinto-me forte e vigoroso 0,950 2,916 1,035
> ~ .
VIG3 Quando acordo de manha, sinto vontade de ir 0.843 2018 1,117
o trabalhar
é = DED1 Estou entusiasmado com meu trabalho 0,888 2,978 1,091
(&Y
@
% 2 DED2 Meu trabalho me inspira 0,873 3,065 1,087
=2 )
i &) DED3 Tenho orgulho do trabalho que faco 0,826 3,724 0,954
2 ABS1 Sinto-me feliz quando trabalho intensamente 0,794 3,302 1,075
O
§ ABS2 Estou imerso no meu trabalho 0,703 3,398 0,961
o]
< ABS3 Eu me empolgo quando estou trabalhando 0,841 3,371 1,036

Nota: As médias dos constructos devem ser interpretadas conforme escala Lickert de cinco pontos, que
varia entre 1 (discordo totalmente), 2 (discordo), 3 (nem discordo nem concordo), 4 (concordo) e 5
(concordo totalmente).

Fonte: Dados da pesquisa
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O primeiro estudo j& havia verificado a confiabilidade das varidveis associadas
a escala InE-S proposta. Esse segundo estudo adicionou uma segunda verificacdo da
confiabilidade dessas afirmativas, com uma amostra significativamente maior. Além
disso, verificou as cargas das variaveis dependentes relacionadas ao engajamento e
a resisténcia a mudanca, confirmando a confiabilidade das afirmativas do modelo

como um todo.

Adicionalmente, foram verificadas a confiabilidade interna, a validade
convergente e a validade discriminante do modelo teorico proposto. Para a
confiabilidade interna, foi utilizado o calculo do Alfa de Cronbach; para a confiabilidade
composta, foram calculados os coeficientes rho_a e o rho_c; para a validade
convergente, foi utilizado o calculo da Variancia Média Extraida (AVE) e para a
validade discriminante, foi utilizado o critério Heterotrago-Monotraco (HTMT) (Ringle
et al., 2023). Segundo Ringle et al. (2023), os resultados dos calculos desses
coeficientes sdo determinantes para a consisténcia interna dos itens que compdem 0s
constructos e para garantir que esses constructos sdo capazes de mensurar com
precisdo os fenbmenos aos quais se referem. A Tabela 10 demonstra os resultados

dos célculos desses coeficientes.

Segundo Hair et al. (2009), os coeficientes de Alfa de Cronbach indicam o nivel
de consisténcia dos itens de um constructo. Para os autores, valores superiores a 0,70
indicam uma boa consisténcia interna, ou seja, garantem a confiabilidade interna dos
constructos. No modelo teérico proposto, todos os 12 constructos obtiveram valores
maiores que 0,70 para esse critério, sugerindo que estdo bem relacionados entre si,
no modelo. Além disso, sete deles apresentaram coeficientes acima de 0,90,

indicando excelente consisténcia interna (“Iniquidade Percebida de Raca” (RAC);
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“Iniquidade Percebida de Idade” (IDA), “Iniquidade Percebida de Indisponibilidade
para Viagens a Trabalho” (VIA), “Iniquidade Percebida de Indisponibilidade para
Longas Jornadas” (JOR), “Iniquidade Percebida de Indisponibilidade para Mobilidade
Geografica” (GEO), “Iniquidade Percebida de Género” (GEN) e “Vigor” (VIG). O menor
valor foi alcangado pelo constructo “Absor¢édo” (ABS), com coeficiente de 0,787, que

indica uma confiabilidade moderada, porém aceitavel (Hair et al., 2009).

Para medir a confiabilidade composta, foram calculados os coeficientes rho_a
e rho_c. Segundo Ringle et al. (2023), por serem menos influenciados pelo nimero
de itens de um constructo, esses coeficientes sao indicados para testes de modelos
de equac0es estruturais. Para os autores, valores superiores a 0,70 apontam para boa
confiabilidade composta dos constructos. No modelo proposto, todos os constructos
apresentaram valores acima de 0,70, para esse critério, confirmando a confiabilidade

do modelo, ja sugerida pelos calculos dos coeficientes de Alfa de Cronbach.

Os menores resultados da verificagcdo de confiabilidade composta foram do
constructo “busca por rotina” (ROT), com rho_a = 0,797 e rho_c = 0,866, novamente
um resultado moderado, porém aceitavel, segundo os critérios de Ringle et al. (2023).
Assim como no teste de Alfa de Cronbach, os maiores coeficientes de rho_a e rho_c
foram apresentadas pelos constructos RAC, IDA, VIA, JOR, GEO, GEN e VIG,
reforcando a alta correlacdo entre os itens desses constructos e reforcando, também,

a suas elevadas consisténcias internas.

A Variancia Média Extraida (AVE), que mensura a propor¢do da variancia
explicada pelos itens em relacdo ao total da variancia, foi utilizada para verificar a

validade convergente do modelo. Segundo Hair et al. (2009), os coeficientes de AVE
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precisam ter resultados acima de 0,5, ou seja, 0 constructo explica mais de 50% da

variancia de seus itens, indicando uma boa validade convergente.

No modelo proposto, todos 0s constructos apresentaram coeficientes acima de
0,5, sendo que os menores coeficientes para esse critério foram dos constructos
‘reacdo emocional a mudanga proposta” (REA) e “busca por rotina” (ROT), com
resultados de 0,618 e 0,619, respectivamente. Os maiores coeficientes foram dos
constructos “iniquidade percebida de rac¢a” (RAC) e “vigor” (VIG) com 0,897 e 0,857,
respectivamente. Esses resultados confirmam que os itens capturam bem o

constructo teorico.

A primeira avaliagdo da validade discriminante foi realizada através dos critérios
de Heterotraco-Monotraco (HTMT). Segundo Ringle et al. (2023), a validade
discriminante significa a distincdo dos constructos entre si, ou seja, mensuram
fendmenos diferentes. Segundo os autores, o critério HTMT é atendido quando os

valores de correlacéo entre os constructos sdo menores que 0,90.



Tabela 10 — Confiabilidade Interna, Validade Convergente e Validade Discriminante (HTMT) — Constructos de primeira ordem

Alfade Confiabilidad Confiabilidad a média

Varianci

VALIDADE DISCRIMINANTE - HTMT

Cr‘éﬂba ei?hrgpgfta e‘zfr:gpg)“a e?/:r\";‘lga ABS DED GEN GEO IDA JOR PEN RAC REA ROT VIA VIG
ABS 0,787 0,803 0,876 0,702
DED 0,866 0,874 0,018 0,790 0,940
GEN 0,022 0,022 0,038 0683 0205 20
GEO 0,931 0,042 0,044 0710 0194 9% 0628
IDA 0,946 0,048 0,056 0755 0213 *Z° o700 %2°
JOR 0,938 0,042 0,950 0731 0243 2 o711 %78 09
PENS 0,865 0,872 0,003 0651 0317 2% o0ea 077 096 022
RAC 0,081 0,081 0,084 0897 0132 *;° os37 O3% 038 042 o007
REA 0,792 0,801 0,866 0618 0315 2% o118 7% 099 070 g3 005
ROT 0,794 0,797 0,866 0619 0329 *Z° 0069 7% 090 025 g7gq 096 0T
VIA 0,946 0,950 0,956 0756 0197 OZ% oe3g O5° 020 084 g4 042 016014
VIG 0,916 0,017 0,047 0857 0849 0P 0203 02% 026 027 g9y 013 033 027 495,

210

Nota: GEN: Iniquidade percebida de género; RAC: Iniquidade percebida de raga/cor; IDA: Iniquidade percebida de idade; JOR: Iniquidade percebida de
indisponibilidade para longas jornadas de trabalho; VIA: Iniquidade percebida de indisponibilidade para viagens a trabalho; GEO: Iniquidade percebida de
indisponibilidade para mobilidade geogréfica; ABS: Absorcdo; DED: Dedicacdo; VIG: Vigor; ROT: Busca por rotina; REA: Reacdo emocional & mudanca
proposta; PENS: Pensamentos de curto prazo; rho-a e rho-c: Coeficientes de Confiabilidade Composta; AVE: Variancia Média Extraida; HTMT: Razéo
Heterotrago-Monotrago.

Fonte: Dados da pesquisa
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Quase todos os valores de HTMT apresentaram valores abaixo de 0,90, com
excecao das correlagdes entre “vigor” e “dedicagao” e “dedicacéo” e “absor¢ao”, que
estdo acima. Apesar desse resultado, os constructos foram mantidos no modelo,

porque estédo dentro do intervalo de confianga, conforme a Tabela 11.

Tabela 11 — Intervalos de Confianca de HTMT
Amostra Média da

0 0
original (O) amostra (M) 2.5% 97.5%

DED <-> ABS 0,940 0,940 0,921 0,957
VIG <-> DED 0,939 0,939 0,927 0,950

Nota: A tabela mostra o intervalo de confianca das duas correlagBes que apresentaram cargas baixas
para o critério de Heterotraco-Monotrago. Os intervalos de confianca das outras correlacdes foram
suprimidos, pois as demais correlacdes obtiveram cargas abaixo de 0,90; ABS: Aborcdo; DED:
Dedicacéo; VIG: Vigor

Fonte: Dados da pesquisa.

Também para medir a validade discriminante, foi verificado o critério de Fornell-
Larcker. Segundo esse critério, a raiz quadrada da Variancia Média Extraida (AVE) de
cada constructo, demonstrada na diagonal da tabela, deve ser maior do que as
correlacdes entre os constructos. Exemplificando, a raiz quadrada da AVE do
constructo “Absorcao” (ABS) possui valor de 0,838, que é maior que todos os
resultados das correlacdes entre ABS e 0s outros constructos do modelo. Da mesma
forma, o critério de Fornell-Larcker foi atendido para todos os demais constructos,
confirmando a validade discriminante do modelo proposto. O teste da validade

discriminante para o critério Fornell-Larcker esta demonstrado na Tabela 12, a seguir.
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Tabela 12 — Validade Discriminante (Fornell-Larcker)
Validade discriminante - Critério Fornell-Larcker

ABS DED GEN GEO IDA JOR PENS RAC REA ROT VIA VIG

ABS 0,838

DED 0,778 0,889

GEN -0,175 -0,265 0,827

GEO -0,167 -0,236 0,589 0,842

IDA -0,185 -0,260 0,665 0,524 0,869

JOR -0,207 -0,263 0,666 0,738 0,568 0,855
PENS -0,264 -0,227 0,053 0,111 0,058 0,114 0,807

RAC -0,116 -0,141 0,512 0,376 0,564 0,416 0,065 0,947

REA -0,250 -0,237 0,101 0,122 0,084 0,143 0,682 0,021 0,786

ROT -0,260 -0,221 0,048 0,101 0,045 0,129 0,655 0,043 0,586 0,787

VIA -0,170 -0,226 0,600 0,787 0,542 0,797 0,126 0,414 0,141 0,121 0,870

VIG 0,725 0,841 -0,269 -0,220 -0,245 -0,257 -0,261 -0,125 -0,282 -0,236 -0,217 0,926

Nota: GEN: Iniquidade percebida de género; RAC: Iniquidade percebida de raca/cor; IDA: Iniquidade percebida de idade; JOR: Iniquidade percebida de
indisponibilidade para longas jornadas de trabalho; VIA: Iniquidade percebida de indisponibilidade para viagens a trabalho; GEO: Iniquidade percebida de
indisponibilidade para mobilidade geografica; ABS: Abor¢céo; DED: Dedicacéo; VIG: Vigor; ROT: Busca por rotina; REA: Reagdo emocional & mudanca proposta;
PENS: Pensamentos de curto prazo.

Fonte: Dados da pesquisa
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Esta pesquisa propde um complemento a escala InE-S de iniquidades
interseccionais de género no trabalho (Tafvelin & Keisu, 2024), adicionando outras
dimensfes aos constructos género, raca e idade. O complemento proposto, ou seja,
0S constructos associados a suposta indisponibilidade feminina para longas jornadas,
viagens a trabalho e mobilidade geogréafica, poderiam ser considerados aspectos
intrinsecos ao género. Entretanto, os resultados da validade discriminante indicam se

tratar de constructos independentes, que medem fenémenos distintos.

4.4.1.2 Constructos de segunda ordem

Para os constructos de segunda ordem — resisténcia a mudanca e engajamento
no trabalho — os valores mostrados na Tabela 13 indicam que a consisténcia interna,
a validade convergente e discriminante atendem os critérios discutidos para o0s

constructos de primeira ordem, segundo Ringle et al. (2023).
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Tabela 13 — Confiabilidade Interna, Validade Convergente e Validade Discriminante (HTMT) — Constructos de segunda ordem

CR CR HTMT
Constructos a AVE
(tho_a)  (rho_c) GEN GEO IDA JOR RAC VIA RES
GEN 0,922 0,922 0,938 0,683
GEO 0,931 0,942 0,944 0,710 0,628
IDA 0,946 0,948 0,956 0,755 0,709 0,546
JOR 0,938 0,942 0,950 0,731 0,711 0,784 0,595
RAC 0,981 0,981 0,984 0,897 0,537 0,382 0,582 0,428
VIA 0,946 0,950 0,956 0,756 0,638 0,832 0,565 0,843 0,424
RES 0,843 0,878 0,904 0,759 0,075 0,127 0,069 0,145 0,048 0,144
ENG 0,915 0,929 0,949 0,860 -0,247 -0,217 -0,241 -0,255 -0,136 -0,211 -0,279

Nota: GEN: Iniquidade percebida de género; RAC: Iniquidade percebida de raca/cor; IDA: Iniquidade percebida de idade; JOR: Iniquidade percebida de
indisponibilidade para longas jornadas de trabalho; VIA: Iniquidade percebida de indisponibilidade para viagens a trabalho; GEO: Iniquidade percebida de
indisponibilidade para mobilidade geogréafica; ABS: Absorcdo; DED: Dedicacdo; VIG: Vigor; ROT: Busca por rotina; REA: Reacdo emocional a mudanca
proposta; PENS: Pensamentos de curto prazo; rho-a e rho-c: Coeficientes de Confiabilidade Composta; AVE: Variancia Média Extraida; HTMT: Razé&o
Heterotrago-Monotrago.

Fonte: Dados da pesquisa.



4.4.2 Validade do modelo estrutural —teste de hipoteses

Os resultados dos coeficientes p-valor, demonstrados na Tabela 14, indicam
gue somente as hipéteses H4a e H5a, H1b, H3b, H4b e H7 foram sustentadas a uma
significancia menor que 5%. Entretanto, as hip6teses Hla, H2a, H3a, H6a, H2b, H5b

e H6b nao foram sustentadas.

Tabela 14 — Testes de Hipéteses do Modelo Te6rico Proposto
Coeficiente  Desvio

Hipoteses estrutural padrag t-valor  p-valor f2 VIF
GEN -> RES Hila(+) -0,043 0,028 1,545 0,122 0,002 2,250
RAC -> RES H2a(+) -0,004 0,022 0,181 0,856 0,000 1,556
IDA -> RES H3a(+) -0,010 0,026 0,373 0,709 0,001 2,161
JOR -> RES H4a(+) 0,096 0,031 3,059  0,002** 0,001 1,118
VIA -> RES H5a(+) 0,088 0,034 2,546 0,011* 0,006 2,903
GEO -> RES H6a(+) 0,021 0,032 0,680 0,496 0,000 2,809
GEN > ENG H1b(-) -0,117 0,026 4,533  0,000*** 0,009 2,231
RAC -> ENG H2b(-) 0,044 0,020 2,203  0,028* 0,001 1,554
IDA -> ENG H3b(-) -0,128 0,025 5,061  0,000*** 0,009 2,142
JOR -> ENG H4b(-) -0,109 0,031 3,520 0,000*** 0,005 1,193
VIA -> ENG H5b(-) 0,053 0,032 1,644 0,100 0,001 2,902
GEO -> ENG H6b(-) -0,034 0,029 1,176 0,240 0,002 2,804
RES -> ENG H7(-) -0,278 0,017 16,266  0,000*** 0,093 1,093

R? - RES = 0,106

R? - ENG = 0,085

Nota: GEN: Iniquidade percebida de género; RAC: Iniquidade percebida de raga/cor; IDA: Iniquidade
percebida de idade; JOR: Iniquidade percebida de indisponibilidade para longas jornadas de trabalho;
VIA: Iniquidade percebida de indisponibilidade para viagens a trabalho; GEO: Iniquidade percebida de
idisponibilidade para mobilidade geogréfica; RES: Resisténcia & mudanc¢a; ENG: Engajamento; p-
valor:; *: 0,01 < p-valor < 0,05; **: 0,001 < p-valor < 0,01; ***: p-valor < 0,001; f> tamanho do efeito de
Cohen (1988); VIF: Fator de Inflagdo de Variancia; R? ajustado: Coeficiente de Determinacdo do modelo
proposto.

Fonte: Dados da pesquisa

Quanto aos impactos das iniquidades percebidas na resisténcia a mudanca, a
hip6tese H4a verificou se a iniquidade percebida de indisponibilidade para longas
jornadas influencia positivamente a resisténcia a mudanca. Para a amostra
investigada, essa possibilidade foi estatisticamente significativa, com p-valor = 0,002.

Também foi sustentada a hipétese H5a, que testou se iniquidade percebida de
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indisponibilidade para viagens influencia positivamente a resisténcia a mudancga. Ou
seja, essa possibilidade foi estatisticamente significativa para a amostra estudada (p-

valor = 0,011).

As relacbes entre as iniquidades interseccionais percebidas e o engajamento
no trabalho também apresentaram hipoteses sustentadas no modelo proposto. A
hipotese H1b verificou se a iniquidade percebida de género influencia negativamente
0 engajamento das mulheres no trabalho. Na amostra pesquisada, essa possibilidade
foi estatisticamente significativa, com p-valor < 0,001. Adicionalmente, é
estatisticamente significativa a possibilidade de a iniquidade percebida de idade
influenciar negativamente o engajamento das mulheres no trabalho, na amostra
investigada, como propds a hipotese H3b (p-valor < 0,001). Por fim, também é
estatisticamente significativa a possibilidade defendida na hipétese H4b, de a
iniquidade percebida de indisponibilidade para longas jornadas influenciar

negativamente o engajamento das mulheres no trabalho (p-valor < 0,001).

Além das hipoéteses relacionadas as iniquidades interseccionais percebidas, o
modelo proposto previa uma hipotese relacionado as duas variaveis dependentes
resisténcia a mudanca e engajamento. Desta forma, a hipotese H7 verificou se a
resisténcia a mudanca influencia negativamente o engajamento organizacional. Com
p-valor < 0,001, para a amostra pesquisada, € estatisticamente significativa a

possibilidade de as funcionarias mais resistentes a mudanca serem menos engajadas.

Na hipétese H1la, foi verificado se a iniquidade percebida de género influencia
positivamente a resisténcia a mudanca. O p-valor de 0,122 indica que a hip6tese nao

foi sustentada, ou seja, que, para a amostra investigada, a possibilidade de a
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iniquidade percebida de género influenciar positivamente a resisténcia a mudanca ndo

fora confirmada a uma significancia menor que 5%.

A hip6tese H2a verificou se a iniquidade percebida de raca influencia
positivamente a resisténcia a mudanca. O p-valor de 0,856, mostra que a hipétese
também néao foi sustentada. Da mesma forma, também foi rejeitada a hipétese H3a,
gue testou se a iniquidade percebida de idade influencia positivamente a resisténcia
a mudanca (p-valor = 0,709). Ainda na relacdo entre iniquidades interseccionais
percebidas e resisténcia a mudanca, também foi rejeitada a hipotese H6a, com p-valor
de 0,496. Essa hipotese verificou se a iniquidade percebida de indisponibilidade para

mobilidade geogréfica influencia positivamente a resisténcia a mudanca.

Algumas hipdteses que dizem respeito as relacbes entre iniquidades
interseccionais percebidas e engajamento também foram rejeitadas. Por exemplo, a
hipotese H5b, que testou se a iniquidade percebida de indisponibilidade para viagens
a trabalho influencia negativamente o engajamento das mulheres no trabalho, néo foi
sustentada (p-valor = 0,100). Além dela, com p-valor de 0,240, a hipétese H6b também
foi rejeitada. Ou seja, a possibilidade de a iniquidade percebida de indisponibilidade
para mobilidade geografica néo influenciar negativamente o engajamento das

mulheres no trabalho, ndo foi estatisticamente significativa.

Ja a hipdtese H2b, embora tenha sido estatisticamente significativa (p-valor =
0,028), o coeficiente € positivo. Desta forma, a hipotese proposta — se a iniquidade
percebida de raca influencia negativamente o engajamento das mulheres no trabalho
— nédo foi confirmada. Em outras palavras, para a amostra investigada, quando as

funcionérias percebem iniquidade raca, sdo mais engajadas no trabalho.
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Além dos efeitos diretos, o modelo te6rico também previu uma relacdo de
mediacgao entre as variaveis. A hipétese H8 (a, b, c, d, e, f) verificou se a resisténcia a
mudanca medeia a relacdo entre as medidas de iniquidade percebidas e o
engajamento organizacional. A Tabela 15 demonstrou que a resisténcia & mudanca
ndo medeia as relacbes entre as iniquidades de género, raca, idade e

indisponibilidade para mobilidade geogréfica.

Por outro lado, os resultados indicaram que a resisténcia a mudanca medeia
as relacdes entre iniquidade percebida de indisponibilidade para longas jornadas de
trabalho e engajamento (p-valor = 0,003), bem como entre iniquidade percebida de
indisponibilidade para viagens a trabalho e engajamento (p-valor = 0,013). Entretanto,
como foi confirmado que as funcionarias que percebem a iniquidade de
indisponibilidade para longas jornadas sdo menos engajadas, a mediacdo da
resisténcia a mudanca é apenas parcial. Por outro lado, como néo foi sustentada a
hipétese das funcionarias que percebem a iniquidade de indisponibilidade para

viagens a trabalho serem menos engajadas, a mediacéo da resisténcia a mudanca é

total.
Tabela 15 — Analise de Mediag&o entre as variaveis
Hipéteses Coeficiente Desv~io t-valor p-valor Tipp d~e
estrutural  padrao mediacao
GEN -> RES -> ENG H8a 0,012 0,008 1,531 0,126
RAC -> RES -> ENG H8b 0,001 0,006 0,181 0,856
IDA -> RES -> ENG H8b 0,003 0,007 0,373 0,709
JOR -> RES -> ENG H8d -0,027 0,009 3,006 0,003** Parcial
VIA -> RES -> ENG H8e -0,024 0,01 2,497 0,013* Total
GEO -> RES -> ENG H8f -0,006 0,009 0,678 0,498

Nota: GEN: Iniquidade percebida de género; RAC: Iniquidade percebida de raga/cor; IDA: Iniquidade
percebida de idade; JOR: Iniquidade percebida de indisponibilidade para longas jornadas de trabalho;
VIA: Iniquidade percebida de indisponibilidade para viagens a trabalho; GEO: Iniquidade percebida de
indisponibilidade para mobilidade geogréfica; RES: Resisténcia a mudanca; ENG: Engajamento; p-
valor:; *: 0,01 < p-valor < 0,05; **; 0,001 < p-valor < 0,01; ***: p-valor < 0,001

Fonte: Dados da pesquisa
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Por fim, foram verificados os critérios Fator de Inflacdo de Variancia (VIF), efeito
de Cohen (f?) e coeficiente de determinacdo do modelo (R2). Os coeficientes
calculados para o efeito de Cohen séo considerados baixos (Hair et al., 2019). J& para
o critério do Fator de Inflacdo de Variancia (VIF), os resultados mostraram auséncia
de problemas de multicolinearidade entre os constructos do modelo tedrico, pois estdo
abaixo de 3. Finalmente, quanto ao coeficiente de determinacdo RZ2, os resultados
mostraram que o modelo explica 10,6% da resisténcia a mudanca e 8,5% do

engajamento da amostra, valores considerados baixos para Hair et al. (2019).

5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A tentativa de analisar as rela¢cdes nas organizacdes generificadas demanda
uma disposicao para abracar as complexidades e a fluidez das relagdes sociais e
interpessoais produzidas nesses locais de trabalho (Acker, 1998). A complexidade e
a fluidez dessas relacdes ajudam a explicar por que, neste estudo, algumas hipéteses

foram sustentadas e outras foram rejeitadas.

Os resultados mostraram que a iniquidade percebida de indisponibilidade para
longas jornadas e para viagens a trabalho influenciam positivamente a resisténcia a
mudanca das trabalhadoras da empresa investigada. A idealizacdo de um trabalhador
“disponivel” como norma organizacional prejudica as mulheres, a quem
estruturalmente sao impostas as maiores responsabilidades fora do trabalho (Pullen
et al., 2017). A perpetuacdo dessa iniquidade estrutural cria barreiras de progressao
(Pringle et al., 2017), gerarando um sentimento de injustica (Diehl et al., 2020; Dobbin
& Kalev, 2021; Nkomo & Rodriguez, 2019; Memon & Jena, 2017; Stainback et al.,

2016), que pode contribuir para o aumento da resisténcia as mudancas que as
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organizacbes gostariam de implementar. Além disso, mudan¢as podem ser
percebidas como simbolicas e superficiais, resultando em resisténcia das
trabalhadoras que ndo veem melhorias tangiveis na equidade ou inclusao (Dobbin &

Kalev, 2021)

Além disso, este estudo também mostrou que quando as mulheres percebem
gue sao discriminadas por supostamente ndo terem disponibilidade para longas
jornadas de trabalho, demonstram menor engajamento organizacional. Além do
impacto da iniquidade percebida de indisponibilidade para longas jornadas no
engajamento das funcionarias, os resultados mostraram que a resisténcia a mudancga
também influencia nessa relacdo. Trata-se do efeito parcial da mediacdo da
resisténcia a mudanca na relacéo entre iniquidade de indisponibilidade para longas
jornadas e engajamento no trabalho. Esses achados corroboram com o trabalho de
Banihani et al., 2013, que mostraram o engajamento particularmente mais complexo
para as mulheres. Para as autoras, as normas organizacionais geralmente
desconsideram barreiras estruturais enfrentadas por elas, como a dupla jornada.
Candia et al. (2013) também verificaram que as barreiras associadas a
incompatibilidade com responsabilidades domésticas e familiares pode reduzir o
engajamento. Por outro lado, as organizacdes que implementaram politicas de
suporte como creches e horarios flexiveis aos trabalhadores com responsabilidades
familiares, observaram aumento no sentimento de justica e satisfacédo (Dashper, 2020;
Carvalho et al., 2019; Pm & Parameswari, 2020; Tafvelin & Keisu, 2024). Esses
sentimentos podem explicar um aumento na receptividade em favor de

transformacdes dessa natureza.
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Enquanto estudos indicam que um ambiente mais inclusivo e equitativo gera
maior engajamento (Nkomo & Rodriguez, 2019; Pm & Parameswari, 2020), os
resultados sustentaram que quando as trabalhadoras da empresa investigada
percebem iniquidade de género, sdo menos engajadas no trabalho. Esses achados
convergem com os resultados de Candia et al. (2023). Elas mostraram que as
trabalhadoras que perceberam discriminacdo de género em termos de promocoes e
aumentos salariais, relataram niveis mais baixos de engajamento no trabalho. Ou
seja, a percepcao de iniquidade de género esta diretamente associada a menor

dedicacao e absorcdo no ambiente profissional (Candia et al., 2023).

As normas de trabalho masculinizadas frequentemente marginalizam mulheres
mais velhas, que acabam enfrentando esteredtipos negativos relacionados a sua
capacidade de desempenho (Candia et al., 2023; Dashper, 2020; Pullen et al., 2019).
Essa iniquidade percebida de idade pode gerar menor envolvimento, motivacdo e
sentimento de injustica (Dashper, 2020), o que poderia explicar um menor
engajamento (Candia et al., 2023; Sathyanarayana & Nair, 2018; Sunaryo et al., 2021).
Esses argumentos ajudam a explicar a sustentacdo da hipétese dessa pesquisa, de
gue a iniquidade percebida de idade influencia negativamente o engajamento das
mulheres no trabalho. Na outra direcdo, estdo as politicas organizacionais que
valorizam a experiéncia dos trabalhadores, tornando o ambiente mais inclusivo
(Dahlkild-Ohman & Eriksson, 2013) e colaborativo (Maji & Dixit, 2020). Como
mostraram Pm e Parameswari (2020), esses ambientes positivos podem facilitar a

ampliacdo do engajamento organizacional das trabalhadoras.

Segundo Arciniega e Maldonado (2011), a resisténcia a mudanca esta

associada a atitudes negativas em relacdo ao ambiente de trabalho, podendo reduzir
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significativamente o envolvimento e o comprometimento organizacional. Isso ocorre
porque os funciondrios que resistem as mudancas tendem a sentir menos alinhamento
com os objetivos da organizagao (Arciniega & Maldonado, 2011, Freires et al., 2014).
Trabalhadores podem perceber as mudangcas como ameacas, em vez de
oportunidades (Rubiano & Aponte, 2016). Esses argumentos podem ajudar a explicar
a confirmacao da hipétese de que a resisténcia a mudanca influencia negativamente
0 engajamento organizacional, verificada neste estudo. Em contrapartida, a promogao
do suporte psicologico ajuda a integrar os funcionarios aos novos cenarios, podendo

diminuir a resisténcia e melhorar o engajamento (Oreg, 2003).

Além das hipoéteses acima, que foram sustentadas, outras hipoteses do modelo
foram rejeitadas. Por exemplo, os resultados mostraram nao ser possivel afirmar que
as iniquidades interseccionais percebidas de género, raca, idade e indisponibilidade
para mobilidade geografica influenciem positivamente na resisténcia a mudanca das
funcionarias da amostra. Embora a resisténcia a mudanca sugira um estado
disposicional negativo, minimizado por constructos positivos como percepcdo de
justica e bom clima organizacional (Freires et al., 2014; Rehman et al., 2021,
Rosenblatt et al., 1999; Shahbaz et al., 2020), no contexto em que as trabalhadoras
percebem a estrutura como masculinizadas, podem estar particularmente
interessadas e dispostas para as transformacdes. Além disso, Baquero (2022)
destacou que o estresse psicolégico, combinado com a inseguranca no trabalho,
podem intensificar ou até mesmo neutralizar a resisténcia a mudancas. Essas
interacdes complexas podem ter criado nuances que ndo foram capturadas na

expectativa da hipotese, levando a sua rejeicao.
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Adicionalmente, os resultados também indicaram que n&do é possivel afirmar
gue a iniquidade percebida de indisponibilidade para viagens e mobilidade para
mudancgas geogréficas influenciam negativamente o engajamento das funcionarias da
amostra verificada. Contudo, quando as funcionarias sao resistentes a mudanca, a
indisponibilidade para viagens a trabalho impacta sim, o engajamento no trabalho
dessas funcionarias. Trata-se do efeito total da mediacédo nessas relacdes. Ou seja,
as trabalhadoras da empresa investigada podem estar enxergando essas iniquidades
como estruturais e, em termos de engajamento, sdo compensadas ou mitigadas por
outros fatores como seus ambientes locais ou departamentais. Neste estudo, trata-se
da resisténcia a mudanca. Sathyanarayana e Nair (2018) mostraram que fatores como
suporte e avaliagbes positivas dos superiores imediatos s&o criticos para o

engajamento das mulheres no trabalho.

Da mesma forma, segundo os dados, ndo é possivel afirmar que as
funcionarias reduzem o engajamento quando percebem iniquidades de raca. A
percepcao de iniqguidade nem sempre leva a resultados negativos no engajamento,
pois as trabalhadoras podem adotar posturas proativas e empoderar-se para superar
as barreiras percebidas, especialmente quando encontram significado em suas

funcdes ou na luta por equidade (Candia et al., 2023).

Além disso, o engajamento organizacional é um conceito frequentemente
construido com base em normas masculinas, mas mulheres podem desenvolver
estratégias adaptativas (Banihani et al., 2013), como “maior resiliéncia” diante de
adversidades estruturais, o que pode amortecer o impacto de percepcbes de
iniquidade no engajamento. Adicionalmente, por se sentirem na obrigacao de exceder

as expectativas de desempenho, as mulheres se sentem compelidas a atuar de uma



224

forma distinta da contraparte masculina (Herbst, 2020). A rejeicdo da hipétese pode
refletir a capacidade das mulheres de dissociar as percepc¢des de iniquidade de raca
de seu comprometimento geral com o trabalho, especialmente se elas veem o
engajamento como uma ferramenta de resisténcia ou mudanca. Além disso, outros
fatores podem ser mais impactantes para o engajamento (Sathyanarayana & Nair,

2018), que a percepcao de iniquidade de raca.

6 CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa apresenta um complemento para a escala InEquality in
organisations Scale (InE-S) (Tafvelin & Keisu, 2024). O instrumento, que ja possuia
0s constructos género, raca e idade, € complementado pelos constructos
indisponibilidade para longas jornadas, para viagens a trabalho e para mobilidade

geografica.

Além disso, este estudo sugere adaptacdes culturais e valida o instrumento, no
contexto brasileiro. Finalmente, este estudo testa um modelo teérico composto pelas
iniquidades interseccionais relacionadas ao género, pela resisténcia a mudanca e pelo
engajamento. Este estudo pode trazer diversas contribuicdes, tanto para a teoria,

guanto para a pratica, que sao detalhadas a seguir.

6.1 CONTRIBUICOES TEORICAS

Ao sugerir um complemento a escala de iniquidade InE-S (Tafvelin & Keisu,
2024), adicionando constructos associados a suposta indisponibilidade feminina, esta
pesquisa contribui para a literatura geral da diversidade de género. Além disso,

acrescenta ao campo especifico de estudos das organizacdes generificadas (Acker,
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1990) e dos regimes de desigualdade (Acker, 2006), ou seja, das iniquidades

interseccionais de género.

Adicionalmente, o estudo verifica as rela¢cdes das iniquidades interseccionais
percebidas com a resisténcia a mudanca e o engajamento, no modelo tedrico
proposto. Assim, contribui para o campo de estudos do engajamento no trabalho e a
literatura especifica das transformacfes no contexto da diversidade de género,

através de um modelo inovador, com relagBes ndo observadas anteriormente.

Além disso, trata-se de um estudo com abordagem metodolégica robusta,
contando com um numero representativo de participantes e com rigor na escolha e
aplicacdo dos critérios estatisticos. O resultado € a validacdo de um instrumento
complementado, adaptado ao contexto brasileiro e validado, adicionando mais um

estudo a escassa literatura dos instrumentos de medicao de iniquidades.

Por fim, a partir das correlacdes investigadas, esta pesquisa apresenta novas
observacOes para a literatura das iniquidades interseccionais associadas ao género,
no local de trabalho. Por um lado, as hipdteses sustentadas fortaleceram
entendimentos anteriores, adicionando robustez aos argumentos a respeito das

barreiras da ascenséo feminina e das dificuldades enfrentadas pelas trabalhadoras.

Por outro lado, as hipéteses rejeitadas chamam a atencéo para a necessidade
de aprofundamento, para melhor entendimento das dinamicas de género nas
organizacfes. A conclusdo de que ha nuances nas dinamicas de género que nao sao
facilmente compreendidas, acrescenta, a0 mesmo tempo em que converge com 0S
estudos de Acker (2006), Candia et al. (2023), Dashper (2020), Herbst (2020), Pullen
et al. (2017) e Pullen & Vachhani (2021). Por fim, esse apontamento sugere limitacoes

e lacunas e indicam a necessidade de novas pesquisas.
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6.2 CONTRIBUICOES PRATICAS

Este estudo também tem capacidade de contribuir para a prética, de diversas
maneiras. Acrescenta tanto para as organizagdes, quanto para as trabalhadoras e
trabalhadores, além de contribuir para sindicatos e movimentos trabalhistas, 6rgdos

reguladores e governos e para a sociedade e coletividade em geral.

As organizacfes podem utilizar a escala complementada e adaptada como uma
ferramenta de diagndstico de iniquidades interseccionais de género, raca, idade e
indisponibilidade. Isso pode auxiliar a geréncia na identificacio de barreiras estruturais
e simbdlicas, que afetam suas trabalhadoras e trabalhadores. Também podem utilizar
os resultados para desenvolver programas de treinamento voltados a lideres e
equipes, conscientizando sobre os impactos das iniquidades e promovendo culturas

organizacionais mais inclusivas.

Baseando-se na andlise da indisponibilidade, criar politicas de trabalho mais
flexiveis (como opc¢des hibridas ou remotas e horarios adaptaveis), que atendam as
necessidades de mulheres, que ainda séo responsabilizadas pelas tarefas de cuidado.
Ao mesmo tempo em que educam seus trabalhadores sobre a necessidade de se
guebrar essa logica estrutural, na qual as tarefas de cuidado sédo exclusividade
feminina. Por fim, podem elaborar estratégias baseadas em evidéncias para corrigir

iniquidades em processos de recrutamento, promocao e remuneracao.

O estudo pode fornecer as trabalhadoras e trabalhadores aliados, ferramentas
adicionais para entender e enfrentar as iniquidades interseccionais percebidas,
fortalecendo sua autoconfianca e habilidades de lideranca. Também pode estimular a

formacédo de redes de apoio internas, como grupos de afinidade por género ou raca,
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promovendo solidariedade e estratégias coletivas para lidar com desigualdades

socialmente injustas.

Sindicatos e movimentos trabalhistas podem aproveitar a escala desenvolvida
e as discussbes desse estudo para negociar politicas de inclusdo e equidade com
empregadores, fundamentando demandas com evidéncias cientificas. Os resultados
e discussdes desta pesquisa também podem estimular essas organiza¢des na direcao
da promocao de iniciativas que expliguem as dinamicas de iniquidade interseccional,
sensibilizando trabalhadores e trabalhadoras sobre seus direitos e promovendo a

adesao a mudancas.

Orgéos reguladores e governos podem aplicar a escala adaptada como base
para avaliacOes periddicas de equidade em organizacGes publicas e privadas. As
discussfes aqui apresentadas podem estimular a criacdo ou revisao de legislacoes
trabalhistas e de diversidade, abordando questbes como educacéo para a diversidade
e equidade, tanto salarial, como oportunidades de carreira e responsabilidades de
cuidado. A partir do debate adicional sobre suposta indisponibilidade, podem
promover campanhas que questionem normas tradicionais de género e incentivem o

compartilhamento equitativo de responsabilidades de cuidado.

Por fim, esta pesquisa pode estimular as organizacfes a se engajarem as
metas da Agenda 2030 da ONU, contribuindo para os Objetivos de Desenvolvimento
Sustentavel (como igualdade de género e trabalho decente). Além disso, adicionar
ferramental para aquelas que ja adicionaram essa agenda as suas politicas e

estratégias organizacionais.
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6.3 LIMITACOES E SUGESTOES DE PESQUISAS FUTURAS

Este estudo foi realizado em uma Unica instituicdo financeira brasileira de
economia mista. Embora o setor possua caracteristicas gerais compartilhadas entre
suas organizacdes, os resultados podem nado ser totalmente generalizaveis para
outros setores, paises, ou mesmo empresas totalmente publicas ou totalmente
privadas. Pesquisas futuras poderiam replicar este estudo em diferentes contextos

organizacionais e culturais, para ampliar sua replicabilidade.

Da mesma forma, a adaptacéo cultural da escala InE-S e a adicdo da dimensao
de indisponibilidade foram ajustadas ao contexto brasileiro, mas ainda necessitam de
validagdes adicionais em outros contextos culturais. Estudos futuros poderiam validar
essa escala em diferentes paises ou setores, garantindo maior robustez tedrica e
préatica ao instrumento. Adicionalmente, este estudo foi realizado em uma empresa de
grande porte, com escritdrios em todo o territério brasileiro, um pais de dimensdes
continentais. Novos estudos podem ser replicados em organizacbes menores, para

verificar a replicabilidade do modelo.

A coleta de dados ocorreu em um Unico momento no tempo (recorte
transversal), o que limita a possibilidade de captar mudancas longitudinais nos
constructos analisados, como percepcdes de iniquidade, resisténcia a mudanca e
engajamento organizacional. Estudos futuros poderiam adotar abordagens
longitudinais, para explorar a evolucdo dessas percepcdes, ou mesmo das relacdes

entre elas, ao longo do tempo.

O estudo foca nas percepcbes de mulheres trabalhadoras, excluindo outras

perspectivas de género que poderiam enriquecer a analise. Pesquisas futuras
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poderiam adotar uma abordagem inclusiva para capturar uma visdo mais ampla das
iniquidades organizacionais utilizando a visdo dos homens ou mesmo de pessoas

ndo-binarias numa quantidade mais representativa, na amostra.

Apesar de sua abordagem quantitativa fornecer insights relevantes, a falta de
métodos qualitativos pode ter limitado a compreensdo de nuances e significados
subjetivos associados aos constructos investigados. Futuras pesquisas poderiam
complementar os métodos quantitativos com entrevistas ou grupos focais, para obter

uma compreensao mais profunda.

Embora a pesquisa tenha sugerido contribuicbes praticas, sua aplicacdo no
contexto real das organizacbes ainda ndo foi testada. Estudos futuros poderiam
implementar as propostas sugeridas e avaliar seus impactos em termos de politicas

organizacionais e bem-estar dos trabalhadores.

Esta pesquisa inclui género, raca, idade e indisponibilidade como dimensdes
de analise interseccional. No entanto, outras dimensdes, como deficiéncia, orientacao
sexual ou status socioecondémico, ndo foram exploradas. Estudos futuros poderiam
incorporar essas categorias, para uma analise mais completa dos regimes de
desigualdade. Os resultados indicam que as iniquidades interseccionais percebidas
do modelo s6 explicam cerca de 10% da resisténcia a mudanca e do engajamento no
trabalho. Outros estudos podem verificar as relacdes e a influéncia de outros
constructos, que nado foram propostas por este modelo. Por fim, este estudo verificou
as relacdes entre os constructos do modelo através do teste de hipoteses. Novos
estudos podem acrescentar outras observacfes como analises multigrupos e efeitos

diretos, considerando as caracteristicas sociodemograficas da amostra.
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APENDICE A - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Vocé estd sendo convidada(o) para participar desta pesquisa, que é parte do
meu Doutorado Profissional em Administracdo e Ciéncias Contébeis, na Fucape
Business School, Vitéria - ES. Para participar da pesquisa, é preciso ler e concordar
com oTERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO, abaixo:
A participacdo nesta pesquisa € voluntaria e somente na etapa de coleta de dados por
meio deste questionario. Também nao ha despesas nem quaisquer incentivos para
responder ao questionario, além da finalidade exclusiva de colaborar com 0 sucesso
da pesquisa. Os riscos sao baixos e referem-se a indecisdo quanto a escolha da

melhor resposta.

Também ndo ha necessidade de se identificar e vocé pode desistir a qualquer
momento de participar da pesquisa, sem qualquer prejuizo. As respostas serao
tratadas de forma totalmente andnima e servirdo exclusivamente para fins
académicos. Esta pesquisa e sua coleta de dados neste formato, foram autorizadas

pela area gestora do assunto.

Muito obrigado por seu apoio!

Em caso de alguma duvida, por gentileza, entre em contato com:
Pesquisador responsavel Igor Chagas Silva — Doutorando
E-mail: ichagasilva@gmail.com

Lattes: https://lattes.cnpq.br/7311166341726015
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Capitulo 5

CONCLUSAO GERAL

Esta pesquisa busca explorar e preencher lacunas na literatura sobre
iniquidades de género no ambiente organizacional, especialmente no contexto
das organizacdes generificadas e regimes de desigualdade, conforme teorizado
por Joan Acker (1990; 2006). A partir de trés abordagens complementares —
gualitativa, tecnoldgica e quantitativa —, séo investigados aspectos relacionados
a masculinidade normativa, a interseccionalidade de género e aos mecanismos
que perpetuam ou mitigam desigualdades socialmente injustas nas

organizacoes.

O primeiro estudo analisa, de forma qualitativa, uma organizacao
potencialmente generificada que, embora alegasse neutralidade e meritocracia,
apresentava menor ocupacao feminina nos cargos decisoérios. Para isso, é
utilizado o método da Teoria Fundamentada (Glaser & Strauss, 1967), uma

abordagem capaz de melhor aproveitar a estrutura conceitual de Acker (1990).

. Os dados confirmam o carater generificado da instituicdo e revelaram
gue a auto-organizacédo voluntaria de funcionarias, por meio de um programa de
lideranca feminina, pode contribuir para impulsionar a equidade de género.
Entretanto, esse impacto é influenciado pela congruéncia ou incongruéncia dos
interesses entre os diferentes niveis hierarquicos decisérios. A partir dessa
analise, é proposto um modelo conceitual que destaca a relevancia do

voluntariado no contexto das organizagbes generificadas e suas potenciais
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limitac6es. O modelo conceitual do estudo, que emergiu da analise de dados,
permitiu estabelecer uma categoria central: “dependendo da incongruéncia dos
interesses entre 0s niveis hierarquicos decisorios, o voluntariado pode
impulsionar a equidade nas organizacées que apresentam iniquidade de

género”.

O segundo estudo utiliza uma Abordagem Académica Simplificada para
apresentar os resultados do primeiro estudo. Este artigo tecnol6gico destaca o
contexto geral e local das desigualdades socialmente injustas relacionadas ao
género, além das caracteristicas dessas iniquidades no setor financeiro. Por fim,
a luz dos resultados do estudo prévio e com foco nas incongruéncias dos
interesses entre o0s niveis decisorios, sdo discutidos os desafios para a equidade
de género no ambito da alta gestdo, dos orgaos reguladores e dos funcionarios

e funcionarias.

O terceiro estudo complementa essa abordagem ao testar
guantitativamente um modelo tedrico que relaciona iniquidades interseccionais
de género, resisténcia a mudanca e engajamento no trabalho. Este estudo
ampliou a escala Inequality in Organisations Scale (InE-S) (Tafvelin & Keisu,
2024), adicionando constructos como indisponibilidade para longas jornadas,
viagens a trabalho e mobilidade geografica. Para isso, a analise fatorial
confirmatoria € combinada com a modelagem de equacdes estruturais. O
modelo testado fornece uma base para compreender as intersecdes entre
género, raca, idade e indisponibilidade, destacando as dinamicas que perpetuam

as desigualdades e os desafios para transforma-las.
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As principais contribui¢cdes tedricas desta pesquisa incluem a expanséo
da teoria das organizacBes generificadas, ao considerar niveis hierarquicos e
seus interesses incongruentes, além de propor novas dimensdes interseccionais
para analise de iniquidades. No campo metodoldgico, a aplicagdo combinada de
métodos qualitativos e quantitativos permite uma analise abrangente, gerando
insights robustos e complementares sobre os regimes de desigualdade nas
organizacdes. Além disso, valida e testa um instrumento complementado de
medicao de iniquidades interseccionais associadas ao género. Por fim, adiciona
novas observacdes aos estudos de regimes de desigualdade, resisténcia a

mudanca e engajamento no trabalho.

Na pratica, a pesquisa oferece ferramentas valiosas, como a escala
ampliada e adaptada, que podem ser usadas por organiza¢cdes para diagnosticar
e enfrentar barreiras estruturais e simbdlicas que afetam mulheres e outros
grupos marginalizados. Além disso, sugere estratégias para promover culturas
organizacionais mais inclusivas, incluindo politicas de trabalho flexiveis,
treinamento voltado para a conscientizacdo sobre iniquidades e acdes que

valorizem a diversidade interseccional.

Esta pesquisa apresenta algumas limitacbes que abrem caminho para
investigacOes futuras. Primeiramente, cabe ressaltar que o viés do pesquisador,
por si sO, sempre se configura como uma limitacdo em pesquisas académicas.
Neste estudo, em especial, o0 viés natural de um pesquisador que se identifica
como homem cisgénero — na condicdo de aliado — investigando iniquidades

percebidas por mulheres, se apresenta como uma limitacdo adicional.
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Além disso, os dados foram coletados em uma Unica organizacdo
financeira brasileira, o que restringe a generalizacao dos resultados para outros
setores, paises ou empresas com diferentes caracteristicas. Trata-se de uma
grande empresa, com escritorios espalhados por toda a extensao de um pais
continental, com uma estrutura vertical e hierarquizada. Estudos futuros podem
ampliar a replicabilidade dos modelos apresentados, explorando organizacoes

de diferentes tamanhos, regimes juridicos e culturas organizacionais.

Os dois artigos cientificos restringem suas amostras. No primeiro, apenas
trabalhadoras voluntarias, no segundo, apenas funcionarias do género feminino.
Ampliar o perfil da amostra pode trazer uma visdo mais abrangente das
iniquidades organizacionais, especialmente considerando os diferentes niveis
hierarquicos e suas dinamicas de poder. Outra limitacdo € o foco exclusivo em
género, sem uma analise aprofundada das interseccionalidades relacionadas a
raca, idade, classe, deficiéncia ou orientacdo sexual. Estudos que integrem
essas dimensdes podem fornecer insights mais completos sobre regimes de

desigualdade.

No campo metodoldgico, embora combinem abordagens qualitativa e
guantitativa, os dois artigos cientificos utilizam apenas um método de analise,
em cada um deles. No primeiro, a teoria fundamentada através de entrevistas
semiestruturadas e no segundo, recorte transversal através da modelagem de
equacodes estruturais. Novos estudos com combinacdes adicionais de métodos,
pode ajudar a ampliar a observacdo de nuances adicionais. A técnica de

triangulacdo de dados e a aplicacéo da técnica flip-flop na abordagem qualitativa,
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também sdo apontadas como oportunidades metodolédgicas ndo exploradas que

poderiam expandir a analise.

Por fim, esta pesquisa refor¢ca a importancia de enfrentar as iniquidades
de género como um desafio estrutural e interseccional, alinhado as metas da
Agenda 2030 da ONU. Ao propor avancos tedéricos, metodolégicos e praticos,
espera-se que os insights aqui apresentados inspirem novas pesquisas e acoes

concretas, na direcdo de organiza¢des mais justas, inclusivas e equitativas.



