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RESUMO

O artigo "Os Desafios da Lideranca Feminina na Logistica: Barreiras Culturais e Oportunidades
para a Transformacdo do Setor" analisa os entraves enfrentados por mulheres que buscam
ocupar cargos de lideranca na darea logistica. Trata-se de um estudo de caso fundamentado
em revisao bibliografica critica, com abordagem qualitativa e descritiva, que utiliza como base
publicacbes académicas em portugués. O setor logistico, historicamente masculinizado,
apresenta barreiras culturais e estruturais que dificultam o avanco feminino, como
esteredtipos de género, jornadas exaustivas e auséncia de politicas inclusivas. Apesar disso, o
trabalho destaca que a lideranca feminina pode trazer vantagens significativas para as
organizag¢des, como maior colaboracdo, resiliéncia e inovacao.

Os resultados apontam que iniciativas como programas de mentoria, flexibilizacdo de horarios
e metas de diversidade tém potencial para transformar o ambiente logistico em um espaco
mais equitativo. A literatura analisada reforca que, para além de medidas pontuais, é
necessaria uma transformacao cultural e institucional profunda, com compromisso da alta
gestdao e integracdo da equidade de género a estratégia organizacional. Conclui-se que a
inclusdao feminina em cargos de lideranca no setor logistico é uma questdo ética e estratégica,
capaz de promover competitividade, inovacdo e sustentabilidade. O artigo propde, como
intervencdo, a adogdo de praticas estruturadas de inclusdao e o monitoramento de indicadores
de diversidade como parte da politica de gestdo. Tais medidas, fundamentadas nos dados
analisados, contribuem para romper o “teto de vidro” e fomentar a valorizacdao do talento
feminino na logistica.

Palavras-chave: equidade de género; barreiras culturais; inclusao; gestdo estratégica.
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1-INTRODUGAO

A participacdo das mulheres em posi¢des de lideranca na area de logistica ainda é um
desafio significativo, apesar dos avangos recentes em discussdes sobre diversidade e inclusao
no ambiente corporativo. Historicamente, o setor logistico tem sido dominado por homens,
especialmente em cargos estratégicos e operacionais, reforcando esteredtipos de género que
associam a logistica a habilidades tradicionalmente masculinas, como forga fisica e tomada de
decisdo assertiva. No entanto, com as transformacdes no mundo dos negécios e a crescente
valorizacdo de competéncias como colaboracdo, resiliéncia e gestdao de relacionamentos —
habilidades frequentemente atribuidas a liderangas femininas —, surge uma oportunidade

para reavaliar o papel da mulher nesse cenario.

A relevancia deste estudo se justifica ndo apenas pela necessidade de equidade de
género, mas também pelos impactos positivos que a diversidade pode trazer para as
organizagdes. Pesquisas como as da McKinsey & Company (2020) demonstram que empresas
com maior diversidade de género em cargos executivos tém 25% mais chances de apresentar
lucratividade acima da média do mercado. Na logistica, setor essencial para a economia
global, a inclusdo de mulheres em postos de comando pode trazer novas perspectivas para
desafios complexos, como gestao de cadeias de suprimentos resilientes, inovagao tecnoldgica
e sustentabilidade. Contudo, persistem barreiras estruturais, como preconceitos
inconscientes, falta de politicas de apoio a maternidade e uma cultura organizacional que

dificulta a ascens3do feminina.

Este trabalho tem como objetivo analisar os fatores que limitam a presenca de
mulheres em cargos de lideranga na logistica, identificando tanto os obstaculos quanto as
estratégias bem-sucedidas de inclusdo. Por meio de uma revisao bibliografica critica, serdo
examinados estudos académicos, com foco no contexto brasileiro. A pesquisa busca
responder a perguntas como: Quais sdo os principais desafios enfrentados por mulheres que
almejam posicoes de lideranca na logistica? Como as empresas podem promover um
ambiente mais inclusivo? E, finalmente, quais sdo os beneficios tangiveis da lideranca feminina

para o desempenho organizacional no setor?

Além de contribuir para o debate académico sobre género e gestdo, este estudo
pretende oferecer insights praticos para organizagdes que desejam fomentar a diversidade

em suas equipes. A logistica, como area em constante evolucdo — especialmente com a

Interference Journal
Volume 11, Issue 2 (2025), Page 776-791.



N

Vp’ |[D \'!‘ Os Desdfios da Liderangca Feminina na Logistica: Barreiras Culturais e Oportunidades para
\\!_ _;J/ a Transformagéo do Setor

Silva, et al.

chegada de tecnologias como a Logistica 4.0 —, ndo pode prescindir do talento feminino em
sua forga de trabalho. A inclusdo ndo é apenas uma questdo de justica social, mas um
imperativo estratégico para empresas que almejam competitividade e inovacdo. Ao explorar
esse tema, espera-se ndao apenas mapear as dificuldades, mas também destacar caminhos

para uma transformacdo efetiva no setor.

2 - FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 - PARTICIPACAO FEMININA NA LOGISTICA: DADOS E TENDENCIAS

A participacao feminina em cargos de lideranga no setor logistico ainda é incipiente,
embora estudos recentes apontem uma lenta evoluc¢do. Segundo dados apresentados por
Lobo et al. (2022), apenas 15% dos cargos executivos em supply chain no Brasil sdo ocupados
por mulheres, reflexo de barreiras estruturais como viés inconsciente e falta de politicas de
retencdo de talentos femininos. Esse cenario contrasta com setores como recursos humanos,
onde a presenca de mulheres em posicdes de comando chega a 40% (Figura 1) evidenciando
uma disparidade significativa. A pesquisa destaca ainda que, mesmo em empresas com
programas de diversidade, a progressdao feminina para cargos estratégicos na logistica

enfrenta resisténcias culturais enraizadas.
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Fig. 1: Participagao feminina em cargos de lideranga por setor. Fonte: Lobo et al. (2022)
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Em comparagao com areas tradicionalmente masculinizadas, como engenharia e
transporte, a logistica apresenta desafios semelhantes, porém com nuances especificas.
Saraiva, Mariano e De Oliveira (2025) analisaram o impacto de programas de lideranga
feminina e constataram que, enquanto na engenharia a sub-representacdo esta ligada a
formacao técnica, na logistica prevalecem esteredtipos associados a gestdao de operacles e
tomada de decisao sob pressado. O estudo revela que mulheres que alcangam cargos de gestao
nesses setores frequentemente precisam comprovar competéncias além dos requisitos

exigidos a seus pares masculinos, perpetuando desigualdades.

Apesar dos obstdculos, iniciativas setoriais tém buscado reverter esse quadro. O artigo
Intermodal South America (2025) destaca casos de empresas de logistica que, ao adotar metas
de diversidade e programas de mentoria, aumentaram em 30% a presenga feminina em cargos
de média geréncia entre 2020 e 2025. Essas acbOes, combinadas com a flexibilizacdo de
hordrios e o combate a assédio, mostram que a mudanca é possivel, ainda que gradual.
Contudo, em comparagdo com setores como varejo e salde, onde a equidade de género
avanca mais rapidamente, a logistica ainda estd em desvantagem, especialmente em posicdes

de alta liderancga.

Em escala global, a situagdo ndo é muito diferente. Amorim (2023) ressalta que, em
Portugal, apenas 12% dos cargos executivos em logistica sdo ocupados por mulheres,
percentual proximo ao observado no Brasil. A autora argumenta que a transformacao desse
panorama exige ndo apenas politicas internas, mas também a desconstrucdo de esteredtipos
gue associam a logistica a ambientes hostis ao feminino. Enquanto setores como tecnologia e
financas avancam nainclusdo, a logistica parece ficar para tras, reforcando a urgéncia de acbes

coordenadas entre empresas, academia e governo para acelerar a equidade.

Os dados e andlises apresentados reforcam a complexidade dos desafios enfrentados
pelas mulheres na logistica, mas também evidenciam caminhos promissores para a
transformacdo desse cenario a baixa representatividade feminina em cargos de lideranca no
setor ndo é um problema isolado mas sim um reflexo de dinamicas sociais, culturais e
organizacionais mais amplas, que vao desde politicas corporativas até mudancas estruturais
na percepcao do papel da mulher em ambientes tradicionalmente masculinizados. Embora os
avancgos sejam lentos, as iniciativas destacadas demonstram que a equidade de género na

logistica é possivel, desde que haja compromisso continuo e acdes concretas por parte de
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todos os stakeholders envolvidos.

2.2 - DESAFIOS PARA MULHERES NA LIDERANGA LOGISTICA

As barreiras culturais ainda representam um dos principais obstaculos para a ascensao
feminina na logistica, conforme evidenciado por Gomes et al. (2022). O estudo revela que
esteredtipos de género associados a forca fisica e a tomada de decisdo em ambientes de alta
pressao perpetuam a ideia de que mulheres sao menos aptas para liderar no setor. A cultura
do "old boys' club", predominante em empresas de transporte e supply chain, dificulta a
inclusao efetiva, criando um ciclo de exclusdao que limita o acesso a redes informais de poder.
Esses fatores culturais sdo especialmente evidentes em cargos de alta gestdo, onde a presenca

feminina permanece simbdlica.

Além dos desafios culturais, as mulheres enfrentam obstaculos operacionais
significativos, como destacado por Freitas et al. (2021). A pesquisa analisou uma empresa de
logistica em S3o José dos Pinhais e identificou que jornadas exaustivas, viagens frequentes e
a falta de flexibilidade horaria sao fatores que desencorajam a permanéncia de mulheres em
posicdes de lideranca. Essas condicbes sdo agravadas pela dupla jornada, ja que muitas
profissionais ainda assumem a maior parte das responsabilidades domésticas. O estudo
aponta que a auséncia de politicas de conciliacdo entre vida pessoal e profissional € um dos

principais motivos para a desisténcia de carreiras promissoras no setor.

Casos reais ilustram como esses desafios se manifestam na pratica. Botasso (2023)
analisou depoimentos de mulheres em cargos operacionais e gerenciais, revelando situacdes
de assédio velado e a constante necessidade de provar competéncia em ambientes hostis.
Uma profissional relatou que, mesmo apds assumir uma posicdo de lideranca, suas decisdes
eram frequentemente questionadas, enquanto colegas homens nas mesmas funcdes tinham
suas autoridades naturalmente reconhecidas. Esses relatos reforcam a existéncia de um viés

de género enraizado na cultura organizacional do setor.

Os autores convergem ao demonstrar que a sub-representacdo feminina nao resulta
de uma Unica barreira, mas de um sistema complexo que exige intervencdes em diferentes
niveis. Este conjunto de pesquisas reforca a urgéncia de acdes que combatam ndo apenas as

manifestacOes visiveis da desigualdade, mas também suas causas estruturais, propondo
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transformacdes tanto nas politicas empresariais quanto na cultura setorial como um todo. A
equipe responsavel por esta sintese reconhece, com base nas evidéncias apresentadas, que a
mudanga exigira esforgos coordenados e continuos para criar ambientes verdadeiramente

inclusivos na logistica.

2.3 - VANTAGENS DA LIDERANCA FEMININA NO SETOR

A lideranca feminina na logistica tem demonstrado impactos positivos na gestdo de
equipes e na resolucdo de crises. Segundo Botasso (2023), mulheres em cargos de comando
no setor logistico tendem a adotar um estilo de gestdo mais colaborativo, promovendo maior
engajamento entre os colaboradores. O estudo destaca que essa abordagem facilita a
mediagdo de conflitos e a criagao de ambientes de trabalho mais inclusivos, fatores essenciais
em um setor tradicionalmente marcado por rotinas intensas e pressao operacional. Essas
caracteristicas sdo especialmente valiosas em momentos que exigem adaptagao rapida, como

durante interrupg¢des na cadeia de suprimentos.

Além da colaboracgao, a presenca feminina em posi¢des estratégicas esta associada a
uma maior capacidade de inovacdo. Santos (2023) analisou casos no Porto de Santos e
observou que equipes lideradas por mulheres apresentaram maior flexibilidade na
implementacdo de solugdes tecnoldgicas, como sistemas de rastreamento inteligente. A
pesquisa sugere que a diversidade de perspectivas trazida por lideres mulheres contribui para
a quebra de paradigmas e a adog¢do de praticas mais eficientes. Esse padrdo se repete em
outras areas da logistica, onde a combinacdo de habilidades técnicas e socioemocionais tem

impulsionado a transformacdo digital do setor.

A resiliéncia em periodos de crise é outra vantagem frequentemente atribuida a
lideranca feminina. Garcia (2023) investigou empresas portuguesas durante a pandemia e
constatou que equipes sob comando feminino mantiveram niveis mais altos de produtividade
e coesdo. O estudo relaciona esse desempenho a capacidade das lideres de balancear decisGes
pragmaticas com atencdo ao bem-estar dos colaboradores, reduzindo turnover e
absenteismo. Esses resultados reforcam a tese de que a lideranca feminina pode ser um
diferencial competitivo em setores como a logistica, onde a gestdo de riscos e a estabilidade

operacional sdo criticas.
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Os autores destacam padrdes consistentes, como a capacidade colaborativa, a
adaptabilidade e a resiliéncia, que se alinham as demandas contemporaneas do setor. A
analise aponta que tais beneficios s6 se materializam quando as organizacdes criam condicdes
para que as mulheres exergam plenamente seu potencial — eliminando vieses e oferecendo
suporte estrutural. Essas evidéncias reforcam a necessidade de politicas ativas de promocgao
da equidade, ndo como mera responsabilidade social, mas como estratégia para logisticas

mais ageis e competitivas.

2.4 - INICIATIVAS PARA PROMOVER EQUIDADE

Programas estruturados de mentoria tém se mostrado eficazes no desenvolvimento
de liderancas femininas no setor logistico. Conforme Santos (2025), iniciativas como o
Programa de Lideranca Feminina em empresas de transporte e supply chain resultaram em
um aumento de 35% na ocupagdo de cargos gerenciais por mulheres em um periodo de trés
anos. Esses programas nao apenas fornecem capacitacao técnica, mas também criam redes
de apoio essenciais para superar barreiras informais, como a exclusao de circulos de decisdao
tradicionalmente masculinos. O estudo demonstra que mentorias especificas para o setor
logistico sao particularmente eficazes quando combinam treinamento em gestao com

desenvolvimento de habilidades politicas organizacionais.

Politicas de recursos humanos adaptadas as necessidades das profissionais mulheres
representam outro pilar fundamental para a equidade. Intermodal South America (2025)
relata casos de multinacionais do setor que implementaram medidas como horarios flexiveis,
licencas parentais estendidas e espacos de lactacdo, resultando em uma reducdo de 40% na
rotatividade de talentos femininos. A pesquisa destaca que essas politicas, quando
acompanhadas de metas claras de diversidade para cargos de lideranca, criam um ambiente
mais inclusivo. Um exemplo citado é o da empresa VLI, conglomerado logistico que atua com
ferrovias e terminais no Brasil, que apds estabelecer a meta de 30% de mulheres em sua
diretoria até 2025, ja alcancou 25% em 2024, por meio de processos seletivos com critérios

objetivos e comités diversos.
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A implementacdo de métricas transparentes para mensurar o progresso na equidade
de género tem se mostrado crucial. Amorim (2023) identificou em sua dissertacao que
empresas portuguesas de logistica que adotaram sistemas de avaliacdo com indicadores de
diversidade obtiveram melhores resultados na retengdao e promog¢ao de mulheres. Esses
sistemas incluem a analise regular de diferencas salariais, taxas de promocgdo por género e
pesquisas de clima organizacional segmentadas. A autora ressalta que a divulgagao interna
desses dados cria accountability e estimula mudangas comportamentais, especialmente
quando associada a programas de reconhecimento para gestores que promovem a

diversidade em suas equipes.

Nesse sentido, destaca-se no Brasil o Programa Pré-Equidade de Género e Raga,
coordenado pelo Ministério das Mulheres, que estimula empresas publicas e privadas,
incluindo concessiondrias e operadores logisticos, a implementarem a¢Ges concretas para a
inclusdo de mulheres em cargos de lideranca por meio de metas, planos de acdo e avaliacdo

continua (Ministério das Mulheres, 2024).

Observa-se que os casos de sucesso compartilham caracteristicas comuns:
comprometimento da alta direcdo, adaptacdo as particularidades do setor logistico e
integracdo das iniciativas de diversidade com a estratégia geral do negdcio. Essas evidéncias
sugerem que a equidade de género na logistica ndo é apenas uma questdo de justica social,
mas um fator critico para a construgdao de organiza¢gGes mais resilientes e competitivas no

cenario atual.

3 - METODOLOGIA

Este estudo caracteriza-se como uma pesquisa de natureza qualitativa, com finalidade
descritiva e abordagem interpretativa. O objetivo geral consiste em compreender os desafios
enfrentados por mulheres que almejam posicGes de lideranca no setor logistico, a fim de
subsidiar a proposicdo de estratégias de intervencdo fundamentadas que favorecam a

inclusdo de liderancgas femininas neste segmento.
A coleta de dados secundarios foi realizada por meio de uma revisdo bibliografica

critica, utilizando as bases de dados Google Académico e SciELO. As palavras-chave
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empregadas nas buscas foram: “lideranca feminina na logistica”, “barreiras de género” e
“inclus@o no setor logistico”. Inicialmente, foram identificados 20 artigos. Apds uma triagem
preliminar baseada na leitura de titulos e resumos, foram excluidos os trabalhos que nao
abordavam diretamente o contexto da logistica ou que ndo tratavam da questdo de género
na lideranca, resultando em 10 artigos selecionados para leitura completa. Os critérios de
inclusao envolveram: publicagGes em lingua portuguesa, com acesso gratuito, disponiveis na
integra, publicadas entre os anos de 2010 e 2024, e que apresentassem as palavras-chave no

titulo.

A andlise do material bibliografico ocorreu de maneira interpretativa, buscando
estabelecer articulacGes entre os achados dos estudos e os referenciais tedéricos sobre
diversidade de género, cultura organizacional e praticas de gestdo inclusiva. Essa abordagem
metodoldgica visa ndo apenas descrever o fendmeno, mas também fornecer subsidios para
proposicdes praticas que promovam a equidade de género na logistica. Tal escolha é
respaldada por autores como Ana e Lemos (2018) e Vieira (2010), que defendem o uso da
pesquisa qualitativa como meio eficaz para compreender dindmicas organizacionais

complexas e fomentar transformagdes institucionais sustentaveis.

4 — RESULTADOS

Com base na anadlise dos dez artigos selecionados para os resultados, é possivel
observar uma série de tematicas recorrentes sobre a presenca feminina no setor logistico,
como a baixa representatividade em cargos de lideranca, os desafios relacionados ao
preconceito de género, e os avancos graduais por meio de politicas de inclusdo. Ao confrontar
essas evidéncias com os dez artigos utilizados para a discussdo, percebe-se uma forte

convergéncia entre os dados empiricos e a literatura tedrica critica sobre lideranga feminina.

Por exemplo, Ribeiro et al. (2025) destacam que, embora haja crescimento na insercao
de mulheres na logistica, a ascensao a cargos de liderancga ainda enfrenta barreiras estruturais
e culturais, como o esteredtipo de que lideranca exige caracteristicas tradicionalmente

masculinas. Essa constatacdo é respaldada por Hryniewicz e Vianna (2018), que apontam que
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as expectativas de género ainda moldam negativamente a percepcdo das capacidades

femininas em cargos gerenciais, dificultando a progressao na carreira.

Da mesma forma, Mota e Silva (2023) apresentam dados de uma empresa ferrovidria
onde mulheres passaram a ocupar mais fun¢des operacionais, mas esbarram em um “teto de
vidro” ao tentar alcancgar fun¢des estratégicas. Esse cenario estd em consonancia com as
andlises de Felix e Silva (2019) e Chagas et al. (2022), que descrevem a escassez de
representatividade feminina nos niveis hierarquicos superiores como resultado de uma

cultura organizacional pouco receptiva as transformacgdes inclusivas.

Cancado et al. (2023) reforcam a importancia das praticas e politicas de equidade de
género para viabilizar a ascensao profissional das mulheres. Essa perspectiva também é
abordada por Cembranel et al. (2020), que identificam que organiza¢des que implementam
acdes afirmativas, como programas de mentoria e metas de diversidade, tendem a obter
melhores resultados em representatividade e performance. Isso demonstra a necessidade de

uma mudanca institucional estruturada, e ndo apenas individual.

O estudo de Freitas et al. (2021) sobre liderangas femininas em uma empresa logistica
especifica demonstra que, quando mulheres conseguem romper as barreiras e alcancar
posicdes de lideranca, tendem a adotar estilos de gestao mais colaborativos e participativos.
Essa observacdo dialoga com Kuchak et al. (2021), que evidenciam que estilos de lideranca
femininos geralmente priorizam a comunicacdo, empatia e gestdo horizontal, favorecendo um

ambiente organizacional mais sauddvel e produtivo.

Ja Gomes et al. (2022) chamam atencdo para o fato de que as mulheres na alta gestao
logistica enfrentam desafios relacionados ao duplo papel social (trabalho e vida familiar), além
do assédio moral e sexual. Esses dados sdo aprofundados por Oleto (2021), que trata
especificamente do assédio sexual como um fator silencioso, mas extremamente limitante da
permanéncia e ascensdo das mulheres no ambiente de trabalho, especialmente em setores

tradicionalmente masculinos como a logistica.

A pesquisa de Moraes et al. (2019) mostra um caso bem-sucedido de lideranca
feminina no setor, o que refor¢a as conclusdes de da Silva et al. (2019) e Cepellos e Tonelli

(2022), que apontam que, mesmo com os desafios estruturais e simbdlicos, mulheres em
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cargos de lideranca tendem a desenvolver resiliéncia, criatividade e visdo estratégica —

habilidades essenciais para a inovacdo e competitividade das empresas.

Finalmente, os dados apresentados por Toledo et al. (2023) e Rodrigues Filho (2016)
sobre os obstaculos histéricos e as oportunidades emergentes para mulheres no setor
logistico dialogam com Hermann e Kaus (2019), que abordam como a divisdao sexual do
trabalho continua sendo uma barreira significativa para a equidade de género nas

organizagoes.

Assim, os resultados obtidos e a literatura discutida convergem para confirmar que,
embora haja avancos, os desafios enfrentados pelas mulheres no setor logistico —
especialmente em cargos de lideranca — sao estruturais, culturais e simbdlicos. A superagcao
desses obstaculos exige, além de politicas inclusivas, uma transformacdo na cultura
organizacional que reconheca e valorize os diferentes estilos de lideranga e as contribui¢des

das mulheres para o desenvolvimento do setor.

5 - CONSIDERAGOES FINAIS

A presente pesquisa teve como objetivo analisar e discutir a presenga feminina em
cargos de lideranca no setor logistico, a luz de dados empiricos e da literatura académica
recente. Os resultados obtidos permitiram observar que, embora haja avanc¢os na insercao de
mulheres nesse setor historicamente masculinizado, ainda persistem diversos desafios
relacionados a desigualdade de género, especialmente quando se trata da ocupacgao de

posi¢des hierarquicas superiores.

As analises dos artigos demonstraram que fatores como preconceitos estruturais,
esteredtipos de género, a divisdo sexual do trabalho e a auséncia de politicas organizacionais
efetivas sdo obstaculos significativos para o avanco profissional feminino na logistica. Mesmo
com a ampliacdo da participacdao das mulheres em atividades operacionais e administrativas,
o chamado "teto de vidro" ainda se impde como uma barreira simbdlica e pratica ao

crescimento profissional.

Por outro lado, também foi possivel identificar que empresas que implementam

politicas de equidade, acOes afirmativas e programas de mentoria voltados para o publico
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feminino tendem a apresentar ambientes mais inclusivos e produtivos. Mulheres que
alcancam cargos de lideranga nesse contexto demonstram estilos de gestao colaborativos,
empaticos e orientados para resultados, caracteristicas que tém se mostrado cada vez mais

valorizadas no cendrio contemporaneo de transformacao organizacional.

A discussao com base nos artigos selecionados evidencia que a mudanga dessa
realidade exige mais do que o esforco individual das mulheres. E necessario o
comprometimento institucional com praticas que promovam diversidade, inclusdo e justica
de género, além de um reposicionamento cultural que desnaturalize os esteredtipos

associados ao feminino e a lideranga.

Dessa forma, conclui-se que o fortalecimento da presenca feminina em cargos de
lideranca no setor logistico € uma questdo estratégica, ética e social. Além de ampliar as
possibilidades de carreira para as mulheres, tal transformag¢ao contribui para a inovacao, a
competitividade e a sustentabilidade das organizacées. Recomenda-se que futuras pesquisas
investiguem os impactos diretos dessas liderangas no desempenho organizacional e explorem

experiéncias exitosas que possam servir de modelo para outras instituicées.
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