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RESUMO: A trajetéria das mulheres no mercado de trabalho ¢ marcada por lutas historicas
por igualdade e reconhecimento. Desde a Primeira Revolugdo Industrial, as mulheres
enfrentam desafios como jornadas longas, salarios injustos e esteredtipos de género. A
Segunda Guerra Mundial impulsionou a participagao feminina, mas a desigualdade persistiu.
Nos ultimos anos, conquistas legais ¢ o movimento feminista fortaleceram a luta por
direitos, mas as sub-representacdo em cargos de lideranca e a disparidade salarial ainda sao
desafios recorrentes. A Heineken em Itu-SP, assim como muitas outras empresas, visa
promover a igualdade de género e aumentar a representacdo feminina em cargos de
lideranca. No entanto, este estudo revela que a empresa ainda enfrenta desafios
significativos nesse processo. Por meio de uma pesquisa que combinou revisao bibliografica
e um estudo de caso mediante a dados publicos, identificando-se as principais barreiras
culturais e organizacionais que impedem a ascensao das mulheres a empresa. Apesar de
iniciativas como o programa 'Elas que Brilham', a representacdo feminina em cargos de
lideranga continua abaixo da meta estabelecida. A pesquisa destaca a necessidade de um
esforco continuo para transformar a cultura organizacional e criar um ambiente mais
inclusivo para as mulheres. Isso envolve investir em programas de desenvolvimento,
promover a conscientizacdo sobre as questdes de género e revisar as estruturas internas da
empresa. Os resultados deste estudo podem servir como um guia para que a Heineken, e
outras empresas, avancem em dire¢do a uma maior equidade de género.
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1. INTRODUCAO

A trajetdria das mulheres nas empresas ¢ marcada por diversos desafios, a constante
busca por igualdade de oportunidades e a conquista de posi¢des de destaque ainda é uma
realidade organizacional, mas a conciliagdo entre a vida profissional e pessoal continua sendo
um obstaculo para muitas mulheres.

Um dos principais desafios enfrentados pelas mulheres no mercado de trabalho ¢ a
persisténcia de esteredtipos de género, associando caracteristicas como forga e autoridade a
lideranga masculina, cria uma barreira cultural que dificulta a ascensdo das mulheres em
cargos de gestdo. Essa cultura organizacional, muitas vezes inconsciente, impacta diretamente
na forma como as mulheres sdo percebidas e valorizadas. Estudos demonstram que mulheres
lideres sdo frequentemente avaliadas de forma mais negativa do que homens em situagdes

1dénticas, sendo consideradas menos competentes € mais emocionais.



Além disso, a luta das mulheres pela igualdade no mundo corporativo vai muito além
da questdo salarial. A maternidade, a luta por direitos, a pressdo estética € o machismo
estrutural sao obstaculos que dificultam a ascensdo profissional feminina, limitando suas
oportunidades e exigindo que elas empreendam um esfor¢o extra para serem reconhecidas e
valorizadas.

Diante dos desafios enfrentados pelas mulheres no mercado de trabalho, a escolha do
tema deste estudo visa fomentar discussoes, estimular pesquisas adicionais e impulsionar a
implementag¢do de agdes voltadas para o desenvolvimento local e empresarial em Itu-SP.
Simultaneamente, a pesquisa ¢ fundamental para a Heineken em seus esfor¢os para promover
a diversidade de género e inspirar outras empresas a seguirem o mesmo caminho.

O tema ja vem sendo amplamente debatido em nivel global, desde a inclusdo da meta
presente nos ODS (Objetivos para o Desenvolvimento Sustentavel) da Agenda 2030 da
Organizacdo das Nacgdes Unidas, onde a ODS 5 visa a igualdade de género: “garantir a
participagdo plena e efetiva das mulheres e a igualdade de oportunidades para a lideranga em
todos os niveis de tomada de decisdo na vida politica, econdmica e publica”.

Ademais, a conscientizacdo sobre a importancia da igualdade de género ¢ fundamental
para as empresas implementarem medidas concretas, além de politicas publicas para
incentivar a inclusdo, equidade e diversidade no ambiente de trabalho. Garantindo também os
direitos presentes no Art. 5° da Constituicdo Federal de 1988, que diz que “homens e
mulheres sdo iguais em direitos e obrigacdes, nos termos desta Constituicdo” (BRASIL,
2016).

Mediante a esse cenario, este trabalho tem como objetivo analisar os mecanismos € a
sua efetividade ao permitirem o acesso e a permanéncia das mulheres em cargos de lideranca
na empresa Heineken em Itu—SP além dos principais desafios enfrentados nesse processo de
mudanca na cultura organizacional, identificando as principais barreiras estruturais e culturais

que as mulheres enfrentam ao assumirem cargos de gestdo e lideranca na empresa.

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1. Historico do Trabalho Feminino Mundial
A trajetoria feminina no mercado de trabalho comecou na Primeira Revolucao
Industrial, quando as mulheres enfrentaram jornadas longas e saldrios injustos, ¢ ganhou forca
com a Primeira Guerra Mundial, embora a desigualdade tenha persistido (Querino;
Domingues; Luz, 2012). As ideias de George Elton Mayo sobre a importancia da diversidade

e das interagdes sociais nos ambientes de trabalho destacam como essa luta por igualdade traz



inovacdo as organizacdes (Mayo, 1970). Entre as duas grandes guerras, a participacio
feminina aumentou, mas houve pressdo para que voltassem ao lar apds a Segunda Guerra
Mundial (Querino; Domingues; Luz, 2012). Nos anos 1970 e 1980, conquistas como leis
contra a discriminagdo avangaram, embora a desigualdade ainda persista (Burket, 2024).

No Brasil, o movimento feminista iniciou-se no comec¢o do século XX, com a Liga
para a Emancipagdo Internacional da Mulher e lideres como Maria Lacerda de Moura e
Bertha Lutz, sendo refor¢ado pelas reformas trabalhistas de Vargas e a expansao industrial
(Camara dos Deputados, 2024; Brasil Escola, 2024a). A Segunda Guerra Mundial e o governo
JK ampliaram a presenca feminina no mercado, € o movimento feminista continuou se
fortalecendo, inclusive durante a ditadura militar (Brasil Escola, 2024b). A partir da década de
1970, influenciado pelos EUA, o movimento consolidou a entrada das mulheres em setores
como administracao e servigos, especialmente nos anos 1980 (Florence, 2024).

A Constituicao Federal de 1988 formalizou os direitos de cidadania e direitos humanos
para as mulheres brasileiras, fortalecendo a luta por igualdade e impulsionando a ocupagao de
um lugar de destaque na sociedade (Brasil Escola, 2024a). O crescimento econOmico, a
urbanizagdo e as mudancas nas leis e nas normas sociais impulsionaram ainda mais a inser¢ao
das mulheres no mercado de trabalho brasileiro nas tltimas décadas. No entanto, como
apontam Feijo (2023) e Silva (2020), apesar dos avancos, as desigualdades salariais e os
esteredtipos de género ainda persistem.

2.2. Acessos para mulheres em cargos de lideran¢a nas empresas mundiais e nacionais

Apesar de avangos, as mulheres continuam sub-representadas em cargos de lideranca
em empresas internacionais (Landim, 2020). O Relatorio Global de Desigualdade de Género
(2023) do Forum Econdémico Mundial mostrou que em 2022 as mulheres ocupavam apenas
32,2% das posicdes de lideranca, 10% a menos que no ano anterior. Setores como manufatura
(24,6%), agricultura (23,3%), cadeia de suprimentos e transporte (23%), petroleo, gis e
mineragdo (18,6%) e infraestrutura (16,1%) tém ainda menos representacdo feminina. Em
contraste, areas como saude (49,5%), educacdo (46%), servicos ao consumidor (45,9%) e
governo (40,3%) mostram maior diversidade de género em liderangas, como observados na

Figura 01 abaixo:



Figura 01 — Mulheres em cargos de lideranca nas organiza¢des em 2022
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Fonte: World Economic Forum (2023)

O relatorio sobre disparidades de género em setores como economia, educagdo, saude

e politica indica que a igualdade

global continua longe de ser alcangada. Nenhum pais

eliminou completamente as diferencas de género, conforme uma escala de 0 a 100. Paises

noérdicos como Islandia, Noruega e Finlandia lideram o ranking, enquanto o Brasil ocupa a 94*

posicao entre 146 paises, tendo reduzido apenas 69,6% da lacuna de género, como observado

na Figura 02 a seguir:

Figura 02 — Ranking dos 10 Paises com Menor Disparidade de Género
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= Sub-Saharan Africa

A América do Norte e a Europa reduziram cerca de 77% das lacunas de género,

enquanto a América Latina e o Caribe fecharam 72,6% da diferenga. O sul da Asia, porém,

apresenta um indice de 62,4%, indicando maior desafio para a igualdade de género (World

Economic Forum, 2023). No Brasil, apesar de serem maioria da popula¢do (51,5%), as



mulheres enfrentam desigualdade em diversas areas. Elas ocupam 39,3% dos cargos de
lideranca e recebem, em média, 78,8% do salario dos homens, com maior disparidade em
setores como transporte € armazenagem (Carneiro, 2024b). Na camara federal, ocupam
apenas 17,9% dos cargos dos deputados federais, com baixa representacdo em posi¢des

executivas entre prefeitos e ministérios (Abdala; Brasil, 2024). Como observado na Figura 03:

Figura 03 — Mulheres em Posicao de Poder
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Fonte: IBGE (2024) apud Abdala; Brasil (2024)

A Natura ¢ a unica empresa brasileira entre as 400 que mais investem na diversidade e
desenvolvimento de mulheres, ocupando a 55* posi¢ao. No topo da lista estio a MAIF, Estée
Lauder e SAP (Peachman, 2023). Nos EUA, a Heineken tem 28% de mulheres em lideranga e
investe em programas de inclusdo, mas ainda enfrenta desafios para a equidade (Heineken,
2024). Empresas como Coca-Cola, Alcoa e Espagolaser também implementam iniciativas
para aumentar a lideranga feminina, com metas especificas para 2030 (Exame, 2024b).
Segundo Cunha e Spanhol (2014), essa mudanga ¢ parte de um esforco histérico e estratégico,
mas, como apontam Ferigato e Concei¢ao (2020), ainda ha desafios a superar.

Mulheres lideres destacam-se por habilidades como empatia e resiliéncia, contribuindo
para um ambiente produtivo (SEBRAE, 2024), mas enfrentam expectativas de género e
padrdes masculinos nas empresas (Forte et al., 2024). No Brasil, a desigualdade persiste, com

mulheres concentradas em areas de cuidados e minoria na industria (Abdala; Brasil, 2024).



Como ilustrado na Figura 04, apesar de representarem a 60,3% dos graduados em
2022, as mulheres estdo concentradas em areas como bem-estar, enquanto em setores como
ciéncia e tecnologia, sua participacdo ¢ de apenas 15%. Essa disparidade se reflete no
mercado de trabalho, onde as mulheres sdo sub-representadas em areas como engenharia e

tecnologia (IBGE apud Abdala; Brasil, 2024).

Figura 04 - Indicadores Sociais das Mulheres no Brasil
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Fonte: IBGE (2024) apud Abdala; Brasil (2024)

A disparidade salarial entre homens ¢ mulheres ainda persiste, mesmo com uma leve
redu¢do nos ultimos anos. Em 2022, as mulheres recebiam, em média, 78,9% do rendimento
dos homens em fungdes equivalentes, resultando em uma diferenga salarial média de R$
617,00 (Carneiro, 2024a). Além disso, as mulheres enfrentam dificuldades para conciliar vida
profissional e pessoal, dedicando cerca de 21,3 horas semanais aos afazeres domésticos,
enquanto os homens dedicam 11,7 horas, ou seja, uma diferenga de 9,6 horas semanais

(Moura, 2023). Como observado na Figura 05 a seguir:



Figura 05 — Panorama de cuidados de pessoas e afazeres domésticos (por sexo)
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Fonte: PNAD (2022) apud Moura (2023)

Esses fatores revelam que, mesmo com alto nivel de instrucdo e qualificacdo, as
mulheres que aspiram a cargos de lideranga nas organizagdes enfrentam salarios mais baixos e
menos oportunidades de crescimento em comparacao aos homens nas mesmas fungdes. Além
disso, elas sofrem preconceitos e discriminacdes por parte dos colegas de trabalho, baseados
em sua aparéncia, e enfrentam altas taxas de assédio moral e sexual. Mesmo que nem todas
percebam o preconceito que estd a sua volta, por ndo sofrerem um preconceito explicito, o
preconceito estd instaurado de forma estrutural e presente nas agdes que diferenciam o

tratamento, reconhecimento e as formas de remuneragdo (Cembranel; Floriano; Cardoso,

2021).

2.5. A cidade de Itu — SP e a empresas Heineken

O Censo de 2022 do IBGE indica que Itu, com 168.240 habitantes e um PIB per capita
de R$ 59.502,19, possui um bom nivel de desenvolvimento humano (IBGE, 2024). No
entanto, o0 municipio ainda tem margem para avangar em igualdade de género, inovacdo e
protecdo ambiental, ocupando o 233° lugar no ranking nacional do IDSC (IDSC, 2024). A
adogdo dos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) e praticas ESG sdo vistas como
impulsionadores desse desenvolvimento. Segundo o Pacto Global da ONU (2023), as praticas
ESG visam uma economia mais sustentdvel e inclusiva (Freire, 2021). A Heineken
exemplifica esse compromisso, investindo R$ 320 milhdes na modernizagdo de sua cervejaria
em Itu, com foco em energias renovaveis, otimizacdo do consumo de agua e economia
circular (Filipe, 2022).

A empresa, reconhecendo a importancia da diversidade e inclusdo para o sucesso do

negocio, assumiu o compromisso de ter 50% de mulheres em cargos de lideranga até 2026. O



Programa “Elas que Brilham” visa acelerar a carreira de mulheres para que se tornem lideres
da area produtiva em até 12 meses. As mulheres, ainda acreditam que carregam algumas
crengas que precisam ser ressignificadas. E dizem ser isso que buscaram durante toda a
jornada de selecdo para o programa. Andrea Bianchi, diretora da area de pessoas do Grupo

Heineken, afirma em Economia SP (2023):

Nos, mulheres, ainda carregamos algumas crencas que precisam ser ressignificadas.
E foi isso que buscamos durante toda a jornada de selecdo. Utilizamos ferramentas e
atividades que as fizeram perceber que compartilham das mesmas insegurangas,
sonhos e do mesmo potencial de crescimento. Acredito que o processo seletivo em si
ja foi transformador para todas que participaram.

A Heineken visa promover a igualdade de género, com a meta de 50% de mulheres em
cargos de lideranga até 2026, ja alcangando 37% (Heineken Brasil, 2022). Segundo Raquel
Zagui, VP de Pessoas, diversidade e inclusdo sdao valores centrais, € a empresa usa
criatividade para debater esses temas com respeito e coragem (Pio, 2024). Em 2024, a
Heineken realizou uma agdo de conscientizagdo no Dia Internacional da Mulher e langou o
programa "X da Questdo" para incentivar a presenga feminina em areas dominadas por
homens. O programa "Women in Sales", iniciado em 2022, promove a progressao de carreira

das colaboradoras (Heineken Brasil, 2024a, 2024Db).

3. METODOLOGIA

A pesquisa adotada neste trabalho ¢ de natureza descritiva e exploratoria em relagao
aos seus objetivos. Este enfoque foi escolhido porque, de acordo com Gil (2002), descreve
caracteristicas que ocorrem em uma determinada populacdo ou fendmeno, além de oferecer
uma abordagem mais proxima da questdo em andlise.

Por este motivo a elaboracao do trabalho serda por meio da pesquisa bibliografica,
usando como fontes artigos cientificos e livros, através dos termos ‘“lideranga feminina nas
empresas”, “ac¢oes de combate a discriminagdo e assédio nas empresas” e “desigualdade de
género nas organizagoes”. Segundo Gil (2002, p. 45) a pesquisa bibliografica “[...] €
desenvolvida com base em material ja elaborado, constituido principalmente de livros e
artigos cientificos”.

A pesquisa incluiu um estudo de caso da filial da empresa Heineken BR, presente na
cidade de Itu, estado de Sao Paulo, de acdes de incentivo para que mulheres assumam
posi¢gdes de lideranga na organizacdo e visando responder a questdo de qual a efetividade
destas a¢des. E estudo de caso definido por Gil (2002, p. 54) como “[...] um estudo profundo
e exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira que permita seu amplo e detalhado

conhecimento”. Este estudo de caso sera realizado por meio de informagdes disponiveis no



site da empresa publicamente, dados estatisticos disponiveis no IBGE, pesquisas de género da
PNAD, noticias ¢ videos.

O estudo de caso proposto foi realizado explorando as situagdes ocorridas na
organizagdo, preservando o carater unitario da empresa. Serdo descritas as situagdes
observadas durante a investiga¢do, formulando hipoteses, além do desenvolvimento de teorias

e explicacdo das variaveis presentes neste caso (Gil, 2002).

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Diante das informagdes, ¢ possivel observar que a legislagdo atual e as politicas
organizacionais desempenham um papel crescente na promoc¢do da igualdade de género,
incentivando as organizagdes a proporcionarem mais oportunidades para as mulheres em
cargos de lideranca. Estudos de diversos autores, como Mayo (1970), reforcam a importancia
da diversidade para o crescimento e inovagao das empresas, evidenciando a relevancia do
tema abordado nesta pesquisa.

No entanto, apesar dos avangos, os desafios persistem em diversas esferas, como
reforcado por Feijo (2023) e Silva (2020), que destacam a desigualdade salarial e os
esteredtipos de género como grandes barreiras. A sub-representacdo feminina em posigdes de
lideranca ¢ evidente em diversos setores, conforme apontado pelo Férum Econdmico Mundial
(2023). No contexto da cidade de Itu-SP, o Instituto de Desenvolvimento Sustentavel e
Cidadania (IDSC, 2024) destaca que a regido tem espaco para avancos no ODS 5, objetivo
que visa a promogao da igualdade de género.

A andlise qualitativa desta pesquisa indica que muitas mulheres ainda enfrentam
discriminacdes no ambiente corporativo, como preconceitos enraizados nas culturas
organizacionais e estereotipos de género. Estudos, como o de Cembranel, Floriano e Cardoso
(2021), destacam o preconceito estrutural como uma barreira para a igualdade de
oportunidades. Diante desse cendrio, programas corporativos como o "Elas que Brilham" da
Heineken se mostram cruciais para promover o desenvolvimento feminino e romper com
essas barreiras.

Além disso, a pesquisa evidenciou que politicas publicas e empresariais focadas em
igualdade de género e diversidade auxiliam as organizagdes a cumprirem com os Objetivos de
Desenvolvimento Sustentavel (ODS), em especial o ODS 5. A Heineken em Itu ¢ um
exemplo de como essas politicas podem ser implementadas com sucesso, com sua meta

ambiciosa de alcancgar 50% de mulheres em cargos de liderancga até 2026.



A empresa localizada em Itu-SP, conta com um total de 571 colaboradores, sendo 109
mulheres e 462 homens, com as mulheres representando a 19% do total de colaboradores,
uma minoria significativa na organizagdo como observados no grafico 01.

Grafico 01 — Porcentagem de Colaboradores na Heineken Itu-SP por Género
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Em posi¢des de lideranca, as mulheres ocupam 14 das 63 posi¢des disponiveis,

representando  22% do total como observado no grafico 02. Embora sejam minoria, a
porcentagem de mulheres em posi¢cdes de lideranca é um pouco superior a propor¢do de
mulheres no total de funcionarios. Além disso, nota-se a execugdo do programa "Elas que
Brilham", cujo objetivo € impulsionar a trajetoria profissional das mulheres, preparando-as

para ocuparem cargos de lideranga em setores produtivos em um prazo de até 12 meses.

Grafico 02 — Porcentagem de Cargos de Lideranga Heineken Itu-SP por Género
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As 14 mulheres que ocupam cargos de lideranga na organizagdo estdo distribuidas em
2 gerentes, 4 coordenadoras e 8 supervisoras. Esses cargos sdo subdivididos em diversas
areas, como Coordena¢do de RH, Coordenag¢do de Envasamento, Coordenacdo de TPM,
Geréncia Logistica, Geréncia de Processo SR, Supervisdo de Producdo, Supervisdo Logistica

e Supervisdo de Qualidade Assegurada como observado no grafico 03.



Grafico 03 — Cargos de Lideranca Ocupados por Mulheres
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A andlise da representatividade feminina na empresa revela um cendrio contrastante,
embora as mulheres demonstram um notdvel avango ao ocuparem a 22% dos cargos de
lideranca na organizagdo, a propor¢ao continua abaixo da meta estabelecida. A concentracao
da lideranca feminina em determinadas areas, como RH, produ¢ao e qualidade assegurada,
demonstra a capacidade das mulheres de assumirem responsabilidades cruciais, mas também
indica a necessidade de agdes mais assertivas para promover a equidade de género em todos
os niveis hierarquicos.

A busca pela equidade em posigdes de lideranca nao € apenas uma questao de justica
social, mas também uma estratégia que beneficia a performance organizacional. No caso da
Heineken em Itu, os investimentos em programas de desenvolvimento para mulheres, junto
com um ambiente de suporte e incentivo a diversidade, ndo s6 impulsionam o progresso local,
mas também alinham a empresa com os ODS.

Os resultados enfatizam que a procura por igualdade em posi¢des de lideranga ¢ um
processo constante que requer a cooperagdo entre governos, corporagdes € a sociedade. A
Heineken em Itu € um exemplo significativo de como politicas de diversidade tém o potencial
de fomentar o crescimento economico e social, além de auxiliar na sustentabilidade e no
avanco urbano. A importancia do assunto para o progresso local e a competitividade das
organizacdes ¢ clara, e a adocdo dessas praticas € crucial para a criagdo de um ambiente de

negocios mais inclusivo e equitativo.

5. CONSIDERACOES FINAIS
A analise sobre os desafios enfrentados pelas mulheres no mercado de trabalho, em
especial nas empresas como a Heineken em Itu-SP, evidencia barreiras estruturais e culturais

que ainda persistem, apesar dos avangos em politicas de diversidade e inclusdo. Embora a



presenca feminina em cargos de lideranga tenha aumentado, com a Heineken alcangando
22% de representatividade nas suas posi¢des de lideranga, esse nimero ainda esta distante da
meta de 50% prevista para 2026. A distribuicdo das mulheres em cargos de lideranca,
embora mais expressiva do que a participagdo no quadro geral de colaboradores, também
revela uma concentracdo em 4reas especificas, evidenciando a necessidade de maior

equidade na ocupacdo de cargos estratégicos e de alta visibilidade.

O estudo demonstra que, embora a Heineken tenha avangado com iniciativas como o
programa "Elas que Brilham", a equidade de género ainda ¢ um desafio. Além de programas
especificos, ¢ fundamental transformar a cultura organizacional de forma mais profunda,
combatendo preconceitos e garantindo acesso igualitario a oportunidades de lideranga. A
conscientizacdao sobre as questdes de género precisa ser continua, tanto dentro das empresas
quanto na sociedade. A pesquisa ressalta a importancia de revisar as estruturas internas das
empresas € implementar praticas que promovam o desenvolvimento profissional das

mulheres, alinhadas com os Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel.

A busca por equidade de género nas empresas, como a Heineken, transcende a justica
social. E um investimento estratégico que impulsiona a inovagdo, garante o crescimento
sustentavel e aumenta a competitividade organizacional. Ao expandir programas de
desenvolvimento para mulheres, conscientizar sobre os desafios especificos e transformar a
cultura organizacional, as empresas ndo apenas promovem a justica, mas também
maximizam o potencial de seus talentos. Este estudo demonstra que a equidade de género

ndo ¢ apenas um valor, mas um fator determinante para o sucesso a longo prazo.
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