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LIDERANCA FEMININA NO MERCADO DE TECNOLOGIA BRASILEIRO:
PERCEPC?)ES SOBRE IGUALDADE DE GENERO E ESTRATEGIAS PARA
PROMOCAO DE DIVERSIDADE

Introducio

A igualdade de género no setor de tecnologia ¢ um tema que vem ganhando destaque
nas discussoes atuais devido a persistente sub-representagao das mulheres e o fato de que elas
continuam enfrentando barreiras significativas para alcancar posi¢des de destaque e exercer
suas carreiras em condi¢des de igualdade (Prieto-Rodriguez et al., 2022) Apesar dos beneficios
associados, tanto para a economia global quanto para as organizacdes, alcancar a igualdade de
género no ambiente corporativo ainda representa um desafio significativo, permeado por
obstaculos historicos e estruturais (Cuthbert et al., 2023a).

Tais beneficios sdo ligados ao impulsionamento da economia, seja elevando o PIB ou
destacando o potencial transformador de um mercado de trabalho mais inclusivo (Geldard,
2024) pois, quando equipes sao compostas por individuos diversos, com diferentes origens,
experiéncias e perspectivas, surgem oportunidades para inovacdo e resolucdo criativa de
problemas beneficiando as empresas (KPMG, 2020). Hunt et al. (2018), destaca que empresas
com mulheres em posi¢des de lideranca tendem a alcancar maior lucratividade e geragdo de
valor a longo prazo.

No entanto, apesar dos inimeros beneficios da diversidade de género, ao examinarmos
os dados de igualdade e representatividade no setor de tecnologia, fica evidente que a busca
pela equidade ainda estd em andamento. Segundo Hub Leaders (2021) e KPMG (2020) a
participacdo de mulheres em posi¢des de lideranca no setor € substancialmente menor do que o
ideal. No Brasil, penas 20% dos cargos de TI sdo ocupados por mulheres, caracterizando essa
drea como majoritariamente masculina (Martins, 2021) e embora representem a maioria dos
estudantes que concluem a graduacdo, elas ainda sao minoria nas areas de ciéncias exatas
incluindo os cursos de TI, tendo atuacdo maior em carreiras relacionadas ao cuidado e bem-
estar (Nalin, 2024). Podemos supor que esses movimentos estdo relacionados com as
expectativas e crengas sociais sobre o papel das mulheres, que acabam por desencoraja-las a
estudar e atuar profissionalmente em disciplinas de como Ciéncia, Tecnologia, Engenharia,
Matematica e Medicina (do inglés STEMM - Science, Technology, Engineering, Math, and
Medicine). As que desafiam o status quo geralmente sofrem preconceitos de género,
dificultando assim a permanéncia das mulheres no mercado de tecnologia (Yoctoo, 2021).

O "teto de vidro" € uma metafora amplamente utilizada e descreve as barreiras invisiveis
que dificultam o avanco das mulheres para posi¢des de lideranga, especialmente nos niveis mais
altos da hierarquia (Weyer, 2007). Trata-se de uma estrutura invisivel, mas poderosa, que
impede as mulheres de ascenderem a cargos de lideranca, apesar de suas competéncias e
qualificacdes, sendo ainda atual e com potencial para novos estudos (Taparia e Lenka, 2024).
A persisténcia desse fendmeno estd enraizada em esteredtipos de género, praticas
discriminatorias e padrdes de networking que muitas vezes favorecem os homens, assim como
responsabilidades familiares e auséncia de politicas de inclusdo que contribuem ainda mais para
a disparidade (Carneiro, 2018). Para que as mulheres possam atingir seu pleno potencial
profissional, ¢ fundamental que as empresas adotem estratégias e politicas que eliminem as
barreiras de género e criem um ambiente de trabalho inclusivo e equitativo, onde as politicas
de inclusdo, que representam o comprometimento das empresas em oferecer oportunidades
equitativas de desenvolvimento e avango para todos os colaboradores independentemente do
género, devem ser compostas de estratégias e programas que favorecam a equidade.

O comprometimento das liderangas ¢ essencial e envolve a disposi¢ao e a intencao ativa
de abordar a desigualdade de género, incluindo a autorreflexdo e a colaboragdo com outros
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membros da organizagdo. As liderangas precisam compreender profundamente as questdes de
género, incluindo os papéis de género, as expectativas sociais, as desigualdades e as dinamicas
que afetam homens e mulheres no local de trabalho. Esse conhecimento ¢ fundamental para
identificar solugdes eficazes para problemas relacionados ao género. Além disso, € importante
aplicar o conhecimento especializado de género em situagdes organizacionais (Cuthbert et al.,
2023a).

Diante do exposto, este estudo visa avaliar a consciéncia e compreensdo das liderangas
de empresas de tecnologia no Brasil sobre as questdes de género, buscando verificar se
reconhecem o problema e possuem um papel ativo na sua resolugdo. O entendimento e a acao
por parte das liderangas desempenham um papel essencial na transformagao das organizagdes
de tecnologia em locais onde homens e mulheres desfrutam de igualdade de oportunidades para
crescimento e desenvolvimento.

Fundamentacao tedrica

Desigualdades de género

O conceito de género refere-se as caracteristicas, normas, comportamentos € papéis
socialmente construidos associados a mulheres, homens e pessoas com identidades nao binarias
(OMS, 2018). Essas construcdes sociais variam de sociedade para sociedade e podem mudar
ao longo do tempo. E importante mencionar que embora género e sexo interajam, sdo conceitos
distintos: sexo refere-se as caracteristicas biologicas e fisiologicas das pessoas, € género
compoe uma dimensdo de diversidade, que abrange uma ampla gama de diferencas entre
individuos e grupos, incluindo etnia, raga, género, orientagdo sexual, status socioeconomico,
religido, entre outros (Robbins; Judge; Sobral, 2010). Essas caracteristicas sdo frequentemente
comparadas a um padrdo normativo implicito, como a branquitude e o género masculino, que
sdo frequentemente vistos como identidades padrdo ou "neutras". Isso reflete a normalizagao
dessas identidades, nas quais ser branco e homem ¢ percebido como o padrao, em oposicao as
identidades "diversas", que se desviam dessa norma dominante (Ledo, 2020). Diversidade,
portanto, pode ser entendida como o reconhecimento dessas multiplas identidades, que vao
além do que ¢ considerado normativo.

Dentro do ambiente profissional, a igualdade de género ¢ evidenciada quando equipes
sdo formadas por homens e mulheres em propor¢des equilibradas, tanto em fungdes
operacionais quanto em posi¢des de lideranga. Segundo o IBGE (2022), o Brasil apresenta uma
divisdo quase igualitaria de género, com 48,5% da populacdo composta por homens e 51,5%
por mulheres. Dessa forma, idealmente, essa distribuicao deveria ser refletida no mercado de
trabalho, garantindo uma representagdo proporcional de ambos os géneros em todos os niveis
hierarquicos. Contudo, a busca pela igualdade de género vai além da mera propor¢ao numérica,
ela abrange a equidade salarial para fun¢des semelhantes, além de oportunidades iguais como
promogao, reconhecimento e valorizagao profissional. Isso significa que, independentemente
de género, todos os profissionais devem ter acesso igualitario a oportunidades de ascensdo e
desenvolvimento dentro das organizacdes (Krivkovich et al., 2024).

A igualdade ndo deve ser entendida apenas como um direito formal/legal, sendo
essencial que seja efetivada por meio de acdes e politicas publicas e privadas adequadas que
garantam sua aplicacdo pratica (Tavassi; Morais, 2019). Esse compromisso com a igualdade de
género se reflete no contexto internacional, evidenciado explicitamente no objetivo 5 dos
Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) estabelecidos pelas Nagdes Unidas em 2015
(Brasil, 2022): Alcangar a igualdade de género e empoderar todas as mulheres € meninas, em
particular, refor¢a a importancia de eliminar todas as formas de discriminac¢do e violéncia
baseadas em género, além de garantir oportunidades iguais em todas as esferas, incluindo a
participagdo politica e lideranga refor¢cando a necessidade de empoderar mulheres e meninas,
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promovendo sua participacao plena e efetiva em todas as areas da sociedade (Nagdes Unidas,
s.d.). No Brasil, apesar de alguns avangos, a desigualdade de género permanece um desafio
persistente, especialmente nos espagos de poder. De acordo com Pal, Piaget e Zahidi (2024), o
pais ocupa a 70% posicao no Global Gender Gap Report 2024, o que representa uma queda de
13 posi¢des em relagdo ao ano anterior, evidenciando a necessidade de politicas mais eficazes
para reduzir as disparidades de género.

Segundo Geldard (2024), o progresso das mulheres no mercado de trabalho pode
impulsionar a economia global e o fechamento das lacunas de género, especialmente nas areas
de emprego e empreendedorismo, poderia aumentar o PIB global em até 20%, de acordo com
estimativas do Banco Mundial. Além disso, a reunido de individuos de diversos backgrounds,
com experiéncias e perspectivas variadas, ¢ vantajosa para as organizagdes pois abre espaco
para solugdes criativas e para o entendimento mais profundo das necessidades do cliente, da
sociedade e do mundo como um todo (KPMG, 2020). Ainda que os beneficios e a importancia
da igualdade de género no setor de tecnologia sejam reconhecidos, as estatisticas atuais revelam
que apenas 25% dos cargos na area de tecnologia no Brasil sdo ocupados por mulheres (Hub
Leaders, 2021). Quanto as posic¢oes de lideranga na industria de tecnologia na América Latina,
cerca de 16% dos cargos de no setor sdo ocupados por mulheres (KPMG, 2020). Apesar desse
percentual ser ligeiramente superior a média global, ainda evidencia uma disparidade de género
no setor tecnolégico.

Retomando o conceito de "teto de vidro" (glass ceiling), existem varios fatores que
contribuem para esse fendmeno, sendo os principais: preconceitos e esteredtipos de género,
discriminacao, falta de diversidade na alta direcao, responsabilidades familiares e domésticas,
desequilibrio entre trabalho e vida pessoal, baixa autoconfianga, estrutura e cultura
organizacional, possibilidades de networking, falta de flexibilidade nos horarios de trabalho,
estilos de lideranca, auséncia de respeito, apoio e autoridade, e a falta de politicas empresariais
de inclusdo (Carneiro, 2018).

Historicamente, sabe-se que no inicio da computacao, as mulheres desempenharam um
papel importante na criagdo e desenvolvimento de novas tecnologias e eram maioria na area
(Silveira, 2018). Durante e ap6s a Segunda Guerra Mundial, as mulheres foram recrutadas como
"computadores humanos", realizando célculos complexos para projetos militares e esse trabalho
era visto inicialmente como uma extensdo de func¢des administrativas, tradicionalmente
femininas. A programacao de computadores, por exemplo, era considerada uma atividade quase
mecanica, similar ao trabalho de secretariado, o que levou a contratacdo de muitas mulheres
para essa funcdo (McLennan, 2015). Essas mulheres foram pioneiras na criacao de sistemas e
algoritmos que moldaram o futuro da tecnologia. As programadoras do ENIAC, como Betty
Holberton, Jean Jennings Bartik e suas colegas, foram as primeiras a programar o primeiro
computador eletronico de propdsito geral, estabelecendo as bases da programagdao moderna
(Fritz, 1996).

Entretanto, com o passar do tempo, a percepgao e o papel das mulheres na tecnologia
mudaram drasticamente. Esse cenario, aliado ao pouco incentivo para que meninas seguissem
carreiras nas areas de STEM, pode ter contribuido para a diminuicao da presenca feminina no
setor (Na, 2001). Embora as mulheres tenham sido essenciais no desenvolvimento inicial da
computacdo e da programagdo, ao longo do tempo, elas foram marginalizadas na area de
tecnologia.

Papel da lideranca no reconhecimento e resolucao do problema

De acordo com Hoyt e Murphy (2016), as teorias implicitas de lideranca envolvem as
nogdes preconcebidas que as pessoas t€ém sobre o que realmente significa ser um lider. Além
de abordar tragos de personalidade e comportamento, essas teorias frequentemente incorporam
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identidades sociais que estdo ligadas a padrdes tradicionais de lideranca e geralmente, essas
identidades sociais incluem a associagdo com ser homem e branco, o que pode resultar em
percepgoes e avaliagdes enviesadas em relagdo a individuos que ndo se enquadram nesse perfil.

O esteredtipo de género feminino apresenta uma discrepancia em relacdo ao papel
convencional de lideranga. As caracteristicas atribuidas aos homens tém semelhancas com as
que sdo consideradas em lideres eficazes (Iata, 2020), o que consequentemente leva a uma visao
mais favorecida dos homens para papéis de liderangca em comparacdo as mulheres. Com isso,
embora as mulheres estejam conquistando seu espaco no mercado de trabalho, elas ainda
possuem desafios significativos ao buscar cargos de lideranca (Carneiro, 2018).

De acordo com Cuthbert et al. (2023a), mesmo que ndo haja um consenso claro ou uma
formula definitiva para superar as barreiras de igualdade de género em campos como Ciéncia,
Tecnologia, Engenharia, Matematica e Medicina, pesquisadores e instituicdes reconhecidas
concordam que os lideres tém um papel fundamental na condugdo de mudangas em prol da
igualdade de género, diversidade e inclusao no ambiente de trabalho. (Cuthbert et al., 2023b).

Ainda de acordo com Cuthbert et al. (2023a), a competéncia de género refere-se a
capacidade dos lideres de entender, reconhecer e responder adequadamente as questdes
relacionadas ao género. Envolve a compreensdo dos papéis, expectativas, desigualdades e
dindmicas sociais associadas aos géneros masculino e feminino, bem como a habilidade de
promover a igualdade de género e combater a discriminagdo e o preconceito. Quando um
problema nao ¢ reconhecido e nao recebe a devida importancia, os esfor¢os para resolvé-lo
naturalmente diminuem. Isso pode resultar em expectativas baixas de progresso, como
apontado por Cuthbert et al. (2023b), refletindo-se na aceitacdo de prazos prolongados ou
avangos limitados nas questdes de género. A satisfacdo com progressos pequenos pode levar a
subestimacdo da gravidade e complexidade do problema e essa abordagem nao transformadora
pode resistir a interven¢des mais substanciais para promover a igualdade de género. Esse tipo
de pensamento, assim como todos os comportamentos citados anteriormente resultam em uma
passividade por parte dos lideres, que evitam a responsabilidade direta de liderar acdes para
promover a igualdade e representatividade.

Hé ainda lideres que reconhecem que ha algo errado, mas acreditam que ndo sao as
melhores pessoas para resolver o problema, pois carecem de conhecimento. E de fato o
conhecimento ¢ uma esfera muito importante para resolver as questoes de género, porém essa
postura reflete um afastamento do problema. Com o argumento de ndo compreender as
dindmicas ou de ndo saber como tratar as questoes, esses lideres acabam nao tomando as
medidas necessdrias para enfrentar as desigualdades de género Cuthbert et al., 2023b).

Entender profundamente o problema e estar comprometido com a sua resolucao sao
pontos-chaves para promover mudangas na area. Compreender as dindmicas em contextos
especificos auxilia na elaboracao de acdes e estratégias que contribuem para o avango e
resolucdo das questdes de género. O enfrentamento aos desafios das mulheres no trabalho pode
ser feito por agdes afirmativas, envolvendo politicas e acdes projetadas para corrigir
desigualdades historicas e promover a equidade social (Campos; Feres Junior, 2021). Entre as
estratégias mais relevantes utilizadas pelas empresas para promover igualdade de género temos
a flexibilidade de horarios, que permite as mulheres equilibrar suas responsabilidades
profissionais e familiares de forma mais eficaz (Chung, 2023). Além disso, a criacdo de
programas de capacitagdo e mentoria que ajudem mulheres a se prepararem para cargos de
lideranga e criem redes de apoio valiosas e liderancas comprometidas com a promogado da
igualdade de género nas organizagdes, também sdo fundamentais (Bhattacharya et al., 2018).

Metodologia
Este estudo adota uma abordagem de pesquisa empirica, quantitativa e descritiva. De
acordo com Kruger (2023), a pesquisa empirica baseia-se na experiéncia e na observacao direta
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da realidade e deriva das experiéncias e observacdes cotidianas das pessoas. Para a coleta de
dados, este estudo utilizou a estratégia de survey (levantamento) sendo que foi desenvolvido
um formulério no Google Forms®, tendo como base o referencial tedrico do trabalho, dividido
em trés secOes distintas: (i) dados demograficos dos participantes, (i1) avaliacdo da
conscientizacdo sobre as questdes de igualdade de género e a (iii) identificacdo das agdes
realizadas pelos lideres para enfrentar os desafios relacionados a igualdade de género no
ambiente de trabalho. O instrumento foi entdo submetido a um processo de validagdo
envolvendo trés liderangas atuantes no mercado de tecnologia, que responderam ao
questionario com acompanhamento do processo.

A amostra de participantes foi selecionada a partir dos critérios: atuar em organizagdes
do mercado de tecnologia brasileiro; exercer fungdes de lideranga; e ter colaboradores sob sua
supervisao. Os participantes foram pessoas de todos os géneros, maiores de 18 anos, de todos
os niveis de escolaridade, brasileiros, que trabalham em empresas de tecnologia de diversos
portes, desde microempresas até grandes corporagdes, no mercado brasileiro e ocupam posigoes
em todos os niveis de lideranca, desde operacional (supervisor ou gestor de equipe) até
estratégica (CEOQ, vice presidente). Informacgdes sobre a pesquisa juntamente com o formulario
de coleta foram divulgados em plataformas e midias sociais como LinkedIn®, comunidades de
tecnologia, Facebook® e canais internos de organizagdes, e ficaram disponiveis de
novembro/2023 a agosto/2024. Foram obtidas 121 respostas, das quais 104 foram validadas
conforme os critérios do estudo, que foca exclusivamente em lideres de empresas de tecnologia.

As respostas foram compiladas e analisadas com o uso do software estatistico Statistical
Package for Social Sciences (SPSS). A analise foi baseada na estatistica descritiva por meio da
distribui¢do de frequéncia das varidveis, além dos testes estatisticos pertinentes, incluindo
Andlise Fatorial Exploratéria (AFE).

De acordo com a Resolugdo n° 510, de 7 de abril de 2016, do Conselho Nacional de
Satde, consideramos que esta pesquisa ndo necessita de submissio ao Comité de Etica em
Pesquisa. Conforme disposto no paragrafo unico do artigo 1°, a pesquisa se enquadra nas
excegoes dos incisos VII e VIII, que isentam de avaliagdo pelo sistema CEP/CONEP as
investigacdes destinadas ao aprofundamento tedrico de situagdes que emergem na pratica
profissional, desde que ndo revelem dados identificaveis dos sujeitos (Brasil, 2016). Assim,
este estudo estd alinhado as normas éticas aplicaveis as pesquisas em Ciéncias Humanas e
Sociais, conforme a legislagdo vigente no Brasil.

Andlise Fatorial Exploratoria - EFA

Para reduzir a dimensdo dos dados e facilitar a analise, foi realizada uma Analise
Fatorial Exploratoria (AFE), que permite agrupar varidveis correlacionadas em fatores
comuns, que representam dimensodes latentes ou constructos nao observaveis diretamente, mas
que explicam a variabilidade compartilhada entre as varidveis originais, além de facilitar a
interpretacdo e a comunicagdo dos resultados.

Para verificar a adequagdo da andlise fatorial ao conjunto de itens, foi realizada uma
avaliagdo preliminar utilizando a medida de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) e o Teste de
Esfericidade de Bartlett. A medida KMO, que avalia a adequagdo da amostra para a aplicagdo
da analise fatorial. Valores de KMO acima de 0,5 sdo considerados aceitaveis, e valores mais
altos, como o obtido, sugerem uma boa adequagdao (Matos; Rodrigues, 2019). O Teste de
Esfericidade de Bartlett verifica se as correlagdes entre as variaveis sao suficientemente fortes
para justificar a andlise fatorial. Segundo Hair et al. (2009), um nivel de significancia inferior
a 0,05 indica que ha correlagdes suficientes entre as varidveis para prosseguir com a analise
fatorial. No entanto, a andlise fatorial foi mais adequada para as variaveis de agdes realizadas
para promover igualdade de género (AV) do que para as relacionadas as percepgdes sobre
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igualdade de género (PV), ja que para esta ultima resultou em um agrupamento tnico e amplo,
por isso, ndo foi tratado como um fator no presente estudo.

Resultados

Das respostas obtidas no survey, foram consideradas apenas os participantes que se
identificaram como lideres em empresas de tecnologia no Brasil, conforme a resposta
afirmativa a pergunta: "Vocé€ ocupa atualmente uma posi¢ao de lideranca em uma empresa de
tecnologia no Brasil?". Apos a aplicacdo deste filtro, a amostra final consistiu em 104
respondentes. A distribuicdo de género revelou-se relativamente equilibrada. Do total, 47,1%
se identificaram como homens e 52,9% como mulheres

A faixa etaria dos respondentes indicou que a maioria dos lideres estd em uma fase de
vida profissionalmente ativa. Aproximadamente 48,1% dos participantes possuem entre 25 e
34 anos, enquanto 43,3% estdo na faixa etaria de 35 a 44 anos com equilibrio entre o nimero
de homens e de mulheres na amostra. Quanto a escolaridade, os dados mostram que a maioria
dos lideres de tecnologia possui alta qualificacdo académica. Especificamente, 58,7% dos
respondentes informaram ter concluido a poés-graduacdo. Em relacdo ao porte da empresa, a
maioria dos participantes da amostra, cerca de 75%, trabalha em grandes empresas.

Quanto ao nivel de lideranga, 51,9% dos lideres ocupam posicdes de lideranca
operacional, enquanto 45,2% estdo em posi¢des de lideranca tatica ou estratégica .Esses dados
sugerem que, embora a amostra contemple liderancas em diversos niveis hierdrquicos, ha uma
leve predominancia de lideres que atuam mais diretamente na execugdo e coordenacdo de
operacdes. Em qualquer nivel, observa-se equilibrio de género nessa distribui¢ao.

Por fim, com relagdo ao tempo de experiéncia, a maioria dos respondentes possui mais
de 10 anos de experiéncia profissional. Esse dado sublinha a experiéncia acumulada dos lideres
em tecnologia no Brasil, refletindo tanto o tempo de atuagdo no setor quanto a maturidade
profissional necessaria para alcancar e manter posi¢oes de lideranga. O nimero de mulheres na
amostra ¢ maior nas trés faixas que representam menos experiéncia (sendo aproximadamente
67% nas duas primeiras faixas e 58% na faixa de 6-10 anos), e ha um equilibrio de género nas
demais.

Para as varidveis de percepcao (PV), como a analise fatorial ndo permitiu agrupamento
de fatores, foi realizada a analise de resultados por meio da separacdo tematica alinhada com a
literatura fundamental deste trabalho. Essa abordagem permitiu explorar as dimensdes
relacionadas as percepgdes dos profissionais sobre desigualdades de género e reorganizar as
variaveis para captar nuances que nao foram evidenciadas na andlise quantitativa. Além disso
variaveis como PV2 (“As redes de contatos podem ter impacto nas oportunidades de carreira e
promover desigualdades de género”), PV4 (“As responsabilidades familiares e domésticas sao
atribuidas de forma igualitaria entre homens e mulheres”) e PV5 (“O casamento e a
parentalidade influenciam de maneira diferente as trajetorias de carreira de mulheres e
homens”), que haviam sido excluidas na analise fatorial, foram incorporadas nessa etapa para
compor as dimensdes discutidas.

Dessa forma, trés dimensdes principais foram identificadas com base na literatura, sendo elas
Discriminagdo, Networking e Responsabilidades domésticas. A seguir, essas dimensdes sao
exploradas detalhadamente.

Para analisar “Discriminagdo” foram utilizadas as variaveis PV1, PV6, PV7, PVS8 ¢
PV9, que sdo referentes ao tema. As varidveis PV1 (“Ao buscar cargos de lideranga no mercado
de tecnologia, homens ¢ mulheres enfrentam os mesmos desafios”) e PV8 (“Em alguns
contextos, as caracteristicas masculinas sdo mais associadas a lideranga eficaz do que as
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caracteristicas femininas”) estdo relacionadas a percepcao de que existem barreiras especificas
que afetam diferentemente homens e mulheres no acesso a posi¢des de lideranga, como por
exemplo esteredtipos de género (Hoyt; Murphy, 2016). Esteredtipos de género geralmente
resultam em praticas discriminatorias que sdo destacadas pelas variaveis PV6 ("Existem
disparidades salariais entre mulheres e homens"), PV7 ("H4 diferencas nas chances de
promogdo entre diferentes grupos") e PV9 ("A medida que se avanga na hierarquia
organizacional e nos niveis salariais, as discrepancias na representatividade de homens e
mulheres aumentam") que abordam as desigualdades estruturais presentes no ambiente de
trabalho, evidenciando as divergéncias em termos de remuneragdo, oportunidades de
progressao na carreira e representatividade nos niveis hierarquicos superiores. Em resumo,
discriminacao reflete as percepgdes de como esteredtipos de género e desigualdades estruturais
podem interferir na carreira das mulheres.

Networking abrange as variaveis PV2 e PV3. A varidvel PV2 ("As redes de contatos
podem ter impacto nas oportunidades de carreira e promover desigualdades de género") aborda
como as redes de contatos podem influenciar o desenvolvimento profissional. E a varidvel PV3
("Homens e mulheres t€ém as mesmas oportunidades de networking no ambiente profissional")
explora a percepgdo sobre a igualdade de acesso a oportunidades de networking entre os
géneros, evidenciando possiveis disparidades nas relagdes profissionais informais que podem
favorecer um grupo em detrimento de outro (Mickey, 2022).

Por fim, responsabilidades domésticas inclui as varidveis PV4 e PV5. A varidvel PV4
("As responsabilidades familiares e domésticas sdo atribuidas de forma igualitaria entre homens
e mulheres") examina a distribuicao das tarefas domésticas e familiares, enquanto a PV5 ("O
casamento e a parentalidade influenciam de maneira diferente as trajetorias de carreira de
mulheres e homens") investiga como os papéis familiares podem afetar de forma distinta o
desenvolvimento profissional de cada género, examinando como as responsabilidades
adicionais fora do ambiente de trabalho podem impactar de forma diferente a carreira de
homens e mulheres.

As variaveis de acdes (AV) foram analisadas com base nos agrupamentos gerados pela
analise fatorial, esse método permitiu identificar padrdes nas praticas adotadas pelas liderangas
para promover a igualdade de género, organizando as variaveis em trés fatores principais como
Motivacao, Atragdo, retencao e ascensao e Desenvolvimento da lideranga, que sao detalhados
abaixo.

Esse fator esta relacionado as agdes promovidas pelos lideres que podem ser interpretadas como
iniciativas que fomentam a motivacdo dos funcionarios, englobando as varidveis AVS5
(“Desenvolvimento Equitativo: Distribui  para seus liderados, desafios comparaveis,
independente de género, para que tenham as mesmas oportunidades de desenvolvimento™) e
AV6 (“Promogao da Igualdade Salarial: Garantir salarios iguais para liderados nas mesmas
posicdes, independentemente de género™). Essas variaveis refletem o compromisso da lideranga
em garantir que homens e mulheres enfrentem desafios de trabalho equivalentes e recebam
salarios justos e iguais para cargos semelhantes, garantindo a equidade nas oportunidades de
desenvolvimento e o reconhecimento justo impactando diretamente na motivagdo dos
colaboradores.

De acordo com Ferreira, Demutti ¢ Gimenez (2010) na teoria das necessidades de Maslow,
essas agoes estdo diretamente ligadas a satisfagdo das necessidades de estima e autorrealizacao.
Ao assegurar igualdade salarial e desafios equitativos, os lideres contribuem para o
desenvolvimento do sentimento de competéncia e valorizacdo dos profissionais, elementos
necessarios para a satisfagdo das necessidades de estima. Além disso, ao proporcionar
oportunidades para o desenvolvimento profissional igualitario, cria-se um ambiente favoravel
para que os colaboradores atinjam o seu pleno potencial, promovendo também a auto
realizacao.



As variaveis AV1 (“Equilibrio de Género: Garantir que haja um equilibrio de género
nas mesmas posi¢des no time”’), AV2 (“Igualdade de Oportunidades: Atrair, reter e desenvolver
profissionais de ambos os géneros, garantindo igualdade de oportunidades de crescimento e
avango na empresa”), AV3 (“Acordos de Trabalho Flexiveis: Oferecer acordos de trabalho
flexiveis, como trabalho remoto ou horérios alternativos”) relacionadas ao compromisso das
liderangas em atrair, desenvolver e reter talentos diversos. As varidveis agrupadas sugerem que
lideres realizam ag¢des para o equilibrio de género que nao apenas possam atrair, mas também
reter e desenvolver profissionais de ambos os géneros em suas equipes. Esses lideres buscam
criar um ambiente de trabalho que ofereca oportunidades equitativas para todos, além de
garantir condi¢des de trabalho mais flexiveis, o que € essencial para promover a inclusdo. Como
destacado por Chung (2023), a flexibilidade no horério de trabalho ¢ uma ferramenta crucial
para que as mulheres permanegam ativas no mercado, especialmente apds a maternidade,
quando as demandas familiares se tornam ainda mais intensas.

Além disso, conforme apontam Robbins, Judge e Sobral (2010), individuos,
especialmente mulheres e membros de grupos menos representados, demonstram maior
interesse em trabalhar em organizagdes comprometidas com a diversidade e inclusdo. Esses
profissionais preferem ambientes onde a diversidade ¢ valorizada e promovida, pois isso tende
a criar um clima de justi¢a e reconhecimento. A implementacao de politicas que apoiam a
diversidade reforca o sentimento de pertencimento e engajamento, resultando em maior atragao
de talentos e menor rotatividade.

O fator que representa iniciativas direcionadas ao desenvolvimento e apoio a lideranga
feminina sao AV4 (“Programas de mentoria: Implementar ou apoiar programas de mentoria
para mulheres, que proporcionem orientagdo para o crescimento profissional, habilidades de
lideranga e acesso a oportunidades™) e AV7 (“ Desenvolvimento de Lideranca: Capacitar as
mulheres com as ferramentas necessarias para buscar oportunidades de lideranga, incentivando
a confianga e a busca ativa por cargos de lideranga”). As variaveis deste grupo indicam que a
implementagao de programas de mentoria e treinamentos especificos para mulheres esta
conectada com o desenvolvimento de lideranga feminina no ambiente corporativo. De acordo
com Grocutt et al. (2020), os programas de mentoria podem ser grandes aliados na promogao
do desenvolvimento de lideranga, oferecendo tanto suporte instrumental quanto psicossocial.
Eles fornecem ndo apenas feedback e orientagdes praticas, mas também encorajamento
emocional, crucial para o desenvolvimento de confianga e habilidades de lideranca.

Segundo Feijoo (2010), a analise descritiva, por meio de medidas de tendéncia central,
oferece uma visdo clara do comportamento dos dados, destacando o valor tipico ou prevalente
de uma distribuicdo de frequéncia. A avaliagdo das médias das respostas dos participantes
proporciona uma visdo inicial das tendéncias e padrdes relacionados a percepgdo sobre
igualdade de género. Essa abordagem ndo sé facilita a identificacdo das percepgdes
predominantes, como também cria uma base para analises subsequentes, permitindo identificar
consensos entre 0s participantes.

A tabela 1 apresenta as médias das respostas dos participantes referentes as variaveis de
percepcao sobre igualdade de género, enquanto a Tabela 2 exibe as médias das respostas
relacionadas as acdes implementadas para promover a igualdade de género. Essas informagdes
estao sumarizadas e detalhadas nos Quadros 1 e 2, respectivamente.

Tabela 1 - Estatisticas descritivas das percepcdes sobre igualdade de género



Variavel

Descricao

Média

Desvio padrao

PVI

Ao buscar cargos de lideranga no mercado de
tecnologia, homens e mulheres enfrentam os mesmos
desafios

104

2,24

1,153

PV2

As redes de contatos podem ter impacto nas
oportunidades de carreira e promover desigualdades
de género

104

4,15

0,879

PV3

As possibilidades de networking para homens e
mulheres sdo semelhantes

104

2,58

1,163

PV4

As responsabilidades familiares e domésticas sao
atribuidas de forma igualitaria entre homens e
mulheres

104

1,75

0,993

PV5

O casamento e a parentalidade influenciam de maneira
diferente as trajetorias de carreira de mulheres e
homens.

104

4,39

0,886

PVe6

Existe diferenca salarial entre mulheres e homens no
mercado de tecnologia

104

4,06

0,95

PV7

Existem diferencas na probabilidade de promogédo
entre diferentes grupos de pessoas

104

3,87

1,223

PV8

Em alguns contextos, as caracteristicas masculinas sdo
mais associadas & lideranca eficaz do que as
caracteristicas femininas

104

3.8

1,226

PV9

A medida que se avanga na hierarquia do trabalho e
nos  niveis salariais, as diferencas  de
representatividade entre homens e mulheres sdo mais
acentuadas

104

4,26

0,975

Fonte: elaborado pela autora (2024).

Tabela 2 - Estatisticas descritivas das acdes realizadas para promocao de igualdade de género

Variavel Descricao N Média Desvio padrao
AV1 Equilibrio de Género 104 4,02 1,052

AV2 Igualdade de Oportunidades 104 4,5 0,8

AV3 Acordos de Trabalho Flexiveis 104 4,61 0,743

AV4 Programas de mentoria 104 391 1,255

AVS5 Desenvolvimento Equitativo 104 4,74 0,591

AV6 Promogao da Igualdade Salarial 104 4,6 0,77

AV7 Desenvolvimento de Lideranga 104 4,37 0,848

Quadro 1 - Média percepcoes sobre igualdade de género




Codigo | Variavel Respostas médias

PV1 Ao buscar cargos de lideranga no mercado de | Em média os respondentes discordam dessa
tecnologia, homens e mulheres enfrentam os | afirmagdo
mesmos desafios

PV2 As redes de contatos podem ter impacto nas | Em média os respondentes concordam com
oportunidades de carreira e promover desigualdades | essa afirmacdo
de género

PV3 As possibilidades de networking para homens e | Em média os respondentes nem concordam
mulheres sdo semelhantes e nem discordam dessa afirmagéo

Pv4 As responsabilidades familiares e domésticas sd@o | Em média os respondentes discordam dessa
atribuidas de forma igualitdria entre homens e | afirmacdo
mulheres

PVS5 O casamento e a parentalidade influenciam de | Em média os respondentes concordam com
maneira diferente as trajetdrias de carreira de | essa afirmagdo
mulheres e homens

PVe Existe diferenca salarial entre mulheres e homens no | Em média os respondentes concordam com
mercado de tecnologia essa afirmagdo

PV7 Existem diferengas na probabilidade de promocao | Em média os respondentes concordam com
entre diferentes grupos de pessoas essa afirmacao

PV8 Em alguns contextos, as caracteristicas masculinas | Em média os respondentes concordam com
sdo0 mais associadas a lideranga eficaz do que as | essa afirmagdo
caracteristicas femininas

PV9 A medida que se avan¢a na hierarquia do trabalho e | Em média os respondentes concordam com
nos niveis salariais, as diferengas de | essa afirmagdo
representatividade entre homens e mulheres sdo mais
acentuadas

Fonte: elaborado pela autora (2024).

Quadro 2 - Médias agdes realizadas para promover igualdade de género

Codigo | Variavel Respostas médias

AV1 Equilibrio de Género: Garantir que haja um | Em média os respondentes Frequentemente
equilibrio de género nas mesmas posi¢des no time | realizam essa agao

AV2 Igualdade de Oportunidades: Atrair, reter e [ Em média os respondentes Sempre realizam
desenvolver profissionais de ambos os géneros, | essa a¢do
garantindo igualdade de oportunidades de
crescimento € avango na empresa.

AV3 Acordos de Trabalho Flexiveis: Oferecer acordos | Em média os respondentes Sempre realizam
de trabalho flexiveis, como trabalho remoto ou | essa acdo
horarios alternativos.

AV4 Programas de mentoria: Implementar ou apoiar | Em média os respondentes Frequentemente

programas de mentoria para mulheres, que | realizam essa agdo

proporcionem orientacdo para o crescimento
profissional, habilidades de lideranga ¢ acesso a
oportunidades.
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AVS5 Desenvolvimento Equitativo: Distribui para seus | Em média os respondentes Sempre realizam
liderados, desafios comparaveis, independente de | essa a¢do

género, para que tenham as mesmas
oportunidades de desenvolvimento.

AV6 Promogao da Igualdade Salarial: Garantir salarios | Em média os respondentes Sempre realizam
iguais para liderados nas mesmas posicdes, | essa a¢do
independentemente de género.

AV7T Desenvolvimento de Lideranca: Capacitar as | Em média os respondentes Frequentemente
mulheres com as ferramentas necessarias para | realizam essa a¢ao

buscar oportunidades de lideranga, incentivando a
confianca e a busca ativa por cargos de lideranca.

Fonte: elaborado pela autora (2024).

Discussao

Os lideres participantes do estudo percebem que persistem desigualdades de género no
mercado de tecnologia. De acordo com os dados coletados, em média, os respondentes
discordam que homens e mulheres enfrentam os mesmos desafios ao buscar posicoes de
lideranca (PV1 = 2,24). Além disso, concordam que, em alguns contextos, as caracteristicas
masculinas sdo mais associadas a lideranga eficaz do que as caracteristicas femininas (PV8=
3,80) devido as teorias tradicionais de lideranga conforme abordado por Hoyt e Murphy (2016).
Isso mostra que, em média, os respondentes reconhecem que os esteredtipos de género ainda
persistem no mercado de tecnologia, fazendo com que, consequentemente, as mulheres
enfrentam desafios extras ao buscar cargos de lideranca.

Em relagdo as politicas discriminatdrias praticadas nas empresas, os respondentes
concordam que existe uma diferenga salarial entre homens e mulheres no mercado de trabalho
(PV6 =4,06). Eles também concordam que ha uma disparidade na probabilidade de promogao
(PV7 = 3,87) e que, conforme se avanga na hierarquia, a diferengca de representatividade de
género torna-se mais acentuada (PV9 = 4,26). Isso demonstra uma consciéncia sobre os
problemas da discriminagdo negativa, que se refere a praticas e politicas que perpetuam a
exclusdo e a desigualdade de determinados grupos (Mendes, s.d).

Os respondentes concordam que “As redes de contatos podem ter impacto nas
oportunidades de carreira e promover desigualdades de género” (PV2 = 4,15), mas nem
concordam e nem discordam que “As possibilidades de networking sdo semelhantes para
homens e mulheres” (PV3 = 2,58). O que sugere que ¢ possivel que os lideres ndo tenham
visibilidade dos impactos que as redes de contatos podem ter nas carreiras das mulheres.
Conforme apontado por Forret e Dougherty (2004), os homens tendem a ocupar posi¢des mais
centrais nas redes organizacionais e, portanto, se beneficiam mais do networking em termos de
promocdes e compensagdes. As mulheres, por outro lado, enfrentam barreiras estruturais que
limitam seu acesso a redes influentes. Essa falta de percepcao por parte dos lideres sobre as
desigualdades no acesso e impacto das redes de contatos pode contribuir para a manuten¢ao das
disparidades de género nas organizagdes

Ao analisar mais profundamente os dados da pesquisa sob a perspectiva de género,
observa-se que as mulheres tendem a perceber com mais frequéncia que as oportunidades de
networking ndo sdo iguais, enquanto os homens, possivelmente por ndo vivenciarem essas
dificuldades da mesma forma, parecem acreditar que as oportunidades sdao equivalentes (tabela
3). Essa diferenc¢a pode indicar que, ao enfrentarem barreiras mais frequentemente, as mulheres
desenvolvem uma visdo mais critica sobre a igualdade nas oportunidades de networking,
enquanto os homens, sem essa vivéncia direta, mantém uma percep¢ao de maior igualdade.
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Tabela 3 - Média da percepcao de oportunidades de networking por género

Género Percepcao de oportunidades de networking por género (PV3)
Homem 3,040816327
Mulher 2,163636364
Total geral 2,576923077

Fonte: elaborado pela autora (2024).

Em relagdo ao impacto do casamento e das responsabilidades domésticas, os
respondentes demonstram ter uma visdo clara dos desafios enfrentados pelas mulheres. Em
média, eles discordam da afirmagdo de que as responsabilidades familiares e domésticas sao
atribuidas de forma igualitaria entre homens e mulheres (PV4 = 1,75), e concordam que o
casamento e a parentalidade influenciam de maneira diferente as trajetérias de carreira de
mulheres ¢ homens (PV5 =4,39).

Segundo Zart (2019), a insercdo da mulher no mercado de trabalho nao eliminou a
expectativa social de que elas sejam as principais responsaveis pelas tarefas domésticas. Essa
dupla jornada feminina, que envolve trabalho externo e doméstico, perpetua a divisao sexual
do trabalho, onde as mulheres continuam sobrecarregadas, muitas vezes sem o devido apoio de
seus parceiros nas atividades do lar. Com relacdo ao fator de motivagdo, os respondentes
disseram que em média sempre promovem desenvolvimento equitativo para seus liderados,
distribuindo desafios comparaveis, independente de género, para que tenham as mesmas
oportunidades de desenvolvimento (AV5 = 4,74). E sempre garantem salarios iguais para os
liderados nas mesmas posigoes, independentemente de género (AV6 = 4,60). Essa postura, em
teoria, demonstra um compromisso dos lideres com esse fator. No entanto, considerando que
as barreiras como desigualdade salarial ainda persistem (Tecchio, 2020), ¢ necessario mais
pesquisas para entender como essas praticas declaradas se refletem na pratica, e se existem
outros fatores que influenciam a persisténcia do problema.

A partir dessa visao, podemos considerar que mesmo que os lideres estejam engajados
com a promocao dessas acdes, ¢ importante que as organizagdes também estejam. Olhando
principalmente para a variavel salario, nem sempre € o lider que define o salario e as politicas
de cargos e salarios das organizagdes podem funcionar como barreira para tais resultados
(Proni; Proni, 2018). Portanto, ¢ importante considerar que o papel do lider na promogao da
diversidade ¢ muito importante, mas em conjunto com as politicas institucionais e publicas o
impacto pode ser ainda maior (Carneiro, 2018).

As acdes relacionadas a atracdo, retencdo e ascensdo de profissionais indicam um
esfor¢o dos respondentes em promover a equidade de género em suas equipes. Em média, eles
afirmam que frequentemente garantem o equilibrio de género nas mesmas posigdes dentro de
seus times (AV1=4,02). Além disso, sempre promovem a igualdade de oportunidades, atraindo
e desenvolvendo profissionais de ambos os géneros, assegurando condi¢des iguais de
crescimento e avanco na empresa (AV2 = 4,50). E por fim, os respondentes indicam que, em
média, oferecem acordos de trabalho flexiveis, como trabalho remoto ou horarios alternativos
(AV3=4,61).

Atrair, reter e desenvolver profissionais de ambos os géneros pode impactar diretamente
as politicas discriminatorias nas organizacoes, fornecendo um senso de justica € motivando as
mulheres a continuarem suas carreiras no mercado de trabalho. Garantir que homens e mulheres
ocupem as mesmas posi¢des dentro da organizagdo, principalmente em posicoes de decisao,
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pode promover um ambiente mais equitativo e, conforme apontado por Robbins, Judge e Sobral
(2010), atrair ainda mais talentos diversos para a empresa.

Conforme abordado por Campos e Feres Junior (2021), as vagas afirmativas sdo importantes
para promover a igualdade, mas ¢ importante que essas politicas de discriminagdo positiva se
reflitam em toda a estrutura hierarquica, ndo apenas nos cargos de entrada (Carneiro, 2018).

Esse cenario sugere que, apesar das politicas afirmativas, as empresas podem ainda estar
impondo requisitos que, na pratica, excluem mulheres das oportunidades oferecidas, devido a
falta de condigdes prévias para o desenvolvimento dessas competéncias. As politicas de
inclusdao devem ir além da criagdo de vagas, elas precisam se adequar a realidade do mercado e
do publico a qual se destina e incluir também programas de capacitacao e desenvolvimento
continuo, a fim de reduzir a lacuna de senioridade e proporcionar a continua ascensdo
profissional.

No ambito do desenvolvimento da lideranca, os lideres participantes do estudo
frequentemente implementam ou apoiam programas de mentoria para mulheres (AV4 = 3,91).
Além disso, eles capacitam as mulheres com as ferramentas necessarias para buscar
oportunidades de lideranca, incentivando a confianga e a busca ativa por cargos de gestao (AV7
=4,37).

Através da mentoria e capacitacdo, as mulheres sdo incentivadas a desenvolver tanto
habilidades técnicas quanto comportamentais necessarias para posigoes de gestdo, de forma que
essas agdes contribuem para superar barreiras internas e externas associadas a estereotipos de
género e construgdo de redes de contatos.

Entretanto ¢ interessante observar que entre todas as agdes apresentadas, programas de
mentoria e capacitagdo apresenta a menor média (AV4 =3,91), indicando que ¢ a a¢do realizada
com menos frequéncia pelos lideres. Essa dinamica pode estar associada a percepcao dos lideres
sobre as praticas de networking, muitas vezes ndo reconhecidas como desiguais para as
mulheres. A falta de clareza sobre o impacto dessas praticas pode resultar em uma baixa adesao
a essas iniciativas que tém um papel importante na construcao de relacionamentos também.

Conclusao

Este estudo buscou compreender as percepgdes dos lideres quanto a igualdade de género
e as agoes realizadas para promover a diversidade no setor de tecnologia brasileiro. Utilizando
uma abordagem empirica, que combinou analises quantitativas e qualitativas, foi possivel
identificar tanto avancos quanto desafios persistentes em relagdo a igualdade de género,
apontando para um cenario de melhorias graduais, mas ainda insuficientes para alcangar a
igualdade desejada.

O estudo contribui refor¢ando a teoria de que os desafios de género continuam presentes
no mercado de tecnologia, € demonstra que a maioria dos lideres participantes desta pesquisa,
reconhecem a existéncia desses problemas. Além disso, esses lideres se posicionam como parte
da solug¢do, ao realizar frequentemente agdes para promover a igualdade de género.

Este trabalho possibilitou a observagdo de alguns pontos mais especificos tanto sobre
conscientizagdo quanto sobre as agdes de promog¢ao de igualdade de género, como a da
relevancia de networking e a maior negligéncia de agdes orientadas para mentoria e
consequente constru¢do de redes de relacionamento.
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